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ABSTRAKT 
Diplomová práce se zabývá hodnocením výkonnosti podniku s využitím konceptu 
Balanced Scorecard. Teoretická část popisuje metodu Balanced Scorecard a další 
analýzy potřebné k měření výkonnosti. Další část práce hodnotí současnou situaci 
společnosti Matezex spol. s r.o. pomocí vybraných analytických metod a v závěru je 
vypracován návrh pro implementaci metody Balanced Scorecard do této společnosti. 
V rámci této části jsou stanoveny strategické cíle jednotlivých perspektiv, je sestavena 
podoba strategické mapy, harmonogram implementace a jsou vyhodnocena rizika, která 
by zavedení tohoto konceptu mohla doprovázet.  
 
ABSTRACT 
The Master´s thesis is focused on evaluation of performance in the company by using 
Balanced Scorecard. Theoretical part describes the method of Balanced Scorecard and 
other analyses needed to measure performance. The next part evaluates current situation 
of Matezex spol. s r.o. by using selected analytical methods and in conclusion is a 
proposal for implementing the Balanced Scorecard in the company. Within this part 
there are strategic goals of individual perspectives, strategic map, schedule of 
implementation and there are assessed risks that could accompany implementation of 
this concept.  
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ÚVOD 
Téměř všechny podniky, které působí na současných trzích, se vyznačují silnou 
konkurencí a zákazník má proto vždy volbu, jakým produktem nebo službou uspokojí 
své potřeby. Pro určitá rozhodnutí je tedy nezbytné pochopit povahu konkurence na 
trzích, na kterých podnik působí, chování a strategie konkrétních konkurentů, důkladně 
analyzovat konkurenční produkty a služby a tím vším usilovat o tvorbu konkurenční 
výhody.  
Dnešní podniky se tedy pohybují v globálním konkurenčním prostředí. Z tohoto 
pohledu podnikovou výkonnost ovlivňuje velká spousta činitelů. Nelze tedy pohlížet na 
výkonnost jen z pohledu finančních ukazatelů, ale je potřeba zohlednit další, které též 
ovlivňují to, jak si podnik vede. Velmi probíranou problematikou v posledních letech je 
zohledňování spokojenosti zákazníků a pocit sounáležitosti zaměstnanců s podnikovou 
filosofií, strategií, kulturou apod. Právě tyto faktory mají v konečném důsledku velký 
vliv na podnikovou výkonnost. Úkolem každého manažera je využití všech důležitých a 
dostupných informací k tomu, aby byly identifikovány faktory a jejich příčinné vazby, 
které výkonnost konkrétního podniku ovlivňují. Také je nezbytností vyřknout důsledky, 
které pro podnik následně vyplývají. Právě k těmto účelům může sloužit Balanced 
Scorecard.  
Systém vyvážených ukazatelů výkonnosti podniku, neboli Balanced Scorecard, je 
koncept, který vytváří vazbu mezi strategií a všemi operativními činnostmi, jež souvisí 
s měřením výkonu. Autory této metody, která byla poprvé publikována v roce 1992, 
byli Robert S. Kaplan a David P. Norton. Vytvořením tohoto konceptu reagovali na 
zjištění, že řada strategických záměrů nebyla dotažena do praxe. Tato diplomová práce 
tedy bude zaměřena na význam a přínosy, které má koncept pro konkrétní podnik, 
kterým je Matezex spol. s r.o. sídlící v Hradci Králové. Společnost se zabývá prodejem 
nerezového materiálu a také poskytuje doprovodné služby, které s tímto podnikáním 
souvisejí. Hlavním důvodem k sepsání této práce bylo, že společnost do současné doby 
byla zaměřena na měření a řízení výkonnosti firmy jen na základě účetních výkazů. 
Zohlednění dalších činitelů může pomoci k zlepšování a zefektivňování činností, které 
vedou k celkovému růstu hodnoty podniku. 
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VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE  
Primárním cílem této diplomové práce je na základě různých analýz zhodnotit 
výkonnost společnosti Matezex spol. s r.o. Sekundárním cílem je pak na základě 
poznatků navrhnout projekt implementace metody Balanced Scorecard a shrnout možná 
rizika a přínosy pro danou společnost. 
Teoretickou část tvoří šest hlavních kapitol. První se zabývá samotným řízením 
výkonnosti podniku, kde jsou popsány možnosti využití BSC pro řízení podnikové 
výkonnosti. Druhá kapitola se věnuje analýzami vnitřního a vnějšího prostředí. 
Konkrétně to jsou analýzy jako PEST analýza, Porterův model pěti konkurenčních sil, 
SWOT analýza a v neposlední řadě finanční analýza. Na tuto část plynule navazuje 
analýza spokojenosti zákazníků a zaměstnanců, kde je popsán postup pro získávání dat 
o jednotlivých spokojenostech pomocí dotazníku. Čtvrtá část se zabývá samotnou 
metodou Balanced Scorecard, kde je nastíněna historie, jednotlivé perspektivy a ostatní 
pojmy s konceptem související. Poslední dvě části se zabývají implementací metody 
a shrnutím přínosů.  
Analytická část se zabývá zprvu představením společnosti a její činností. Dále je zde 
uveden vývoj počtu zaměstnanců a organizační struktura podniku. I když společnost 
nemá nikde zveřejněné poslání ani vizi, jsou zde tyto dvě problematiky shrnuty, protože 
určitými hodnotami se tento podnik samozřejmě řídí. Druhá část kapitoly je zaměřena 
na jednotlivé analýzy, které byly zmíněny v teoretické části. Na konci je analýza 
spokojenosti zákazníků a zaměstnanců, která byla měřena pomocí dotazníku. 
Stěžejní části práce je praktická část, která se zabývá samotnou implementací metody. 
Tento návrh projektu začíná vytvořením a vyjasněním strategie. Poté je důležité odvodit 
strategické cíle jednotlivých perspektiv. Na základě strategických cílů je vytvořena 
strategická mapa, která vyjadřuje návaznost a vztahy mezi všemi cíli všech perspektiv. 
Důležitou součásti je také přiřazení měřítek, cílových hodnot a strategických akcí všem 
stanoveným cílům. Každý správně sestavený projekt musí obsahovat také časový plán 
a nákladovou analýzu, proto je tato problematika zmíněna v další části. V závěru práce 
jsou vyhodnocena potencionální rizika, která souvisejí s implementací konceptu, poté je 
určena míra rizik a návrhy na opatření, která vedou k eliminaci těchto rizik projektu. Na 
úplném konci jsou zobrazeny přínosy implementace metody Balanced Scorecard. 
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1 TEORETICKÁ ČÁST 
1.1 Řízení výkonnosti podniku  
Při současné ekonomické situaci se firmy stále více obracejí k moderním systémům 
řízení výkonnosti podniku. Tyto moderní systémy zajišťují zprůhlednění a lepší 
zvládnutí financování, snížení nákladů a udržení zákazníků. Mezi často používané 
metodiky mimo jiné patří i koncept Balanced Scorecard (dále BSC). Společnou věcí 
všech těchto systému je zvýšení výkonnosti podniku. Tyto aplikace zahrnují procesy, 
metodologie, metriky a technologie podniku, které slouží k monitorování, hodnocení a 
řízení podniku a jeho výkonnosti.  
V posledních letech, díky globální konkurenci a trvalým změnám prostředí, je stále větší 
důraz kladen na možnosti měření budoucí strategické výkonnosti podniku. Podniky, 
které chtějí uspět na trhu, musejí být schopni reagovat na hlavní rozvojové trendy. Mezi 
ty základní patří nárůst významu znalostí zaměstnanců, neustále se zrychlující inovační 
cykly, rozhodující význam mají kvalifikovaní a loajální pracovníci, růst požadavků a 
potřeb zákazníků, a jiné. Podniky, které se přizpůsobí těmto podmínkám a jsou schopni 
na ně reagovat, mají oproti ostatním konkurenční výhodu a tím pádem i větší šanci na 
úspěch, popřípadě přežití. (36) 
Funkcí měření výkonnosti je celá řada a závisí to na každé společnosti, proč toto měření 
vůbec uskutečňuje. Mezi základní a nejvýznamnější funkce měření výkonnosti můžeme 
považovat: (36) 
 Měření má funkci podpory paměti – neboli měření nám pomáhá uchovávat 
údaje o daném objektu 
 Měření má funkci podpory srovnání – umožňuje nám porovnávat 
charakteristiky různých objektů a to i z pohledu různých časových okamžiků 
 Měření má funkci podpory objektivizace a šíře smyslového poznání – 
pomáhá popsat i takové charakteristiky objektu, které jsou lidskými smysly 
nepostižitelné 
 Měření má funkci podpory hloubky poznání – umožňuje popsat i takové 
charakteristiky, které byly objektu druhotně přisouzeny člověkem 
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 Měření má funkci zprostředkování poznání – umožňuje komunikovat údaje o 
charakteristikách zkoumaného objektu všem osobám, nejen těm 
zainteresovaným 
 Měření má funkci důkazní – může posloužit jako důkaz při různých sporech, 
jelikož může dokázat, zda určitý jev nastal, či nikoliv. 
 Možnosti využití BSC pro řízení výkonnosti podniku 1.1.1
V první řadě je potřeba si uvědomit, že BSC je strategický systém řízení, který 
společnostem pomáhá konkretizovat strategie, které vedou ke splnění podnikových cílů 
a tyto strategie převádět účinně do konkrétních činností a úkolů. Chceme-li, aby tento 
systém řízení byl úspěšný, je potřeba, aby byl prostoupen celou organizací podniku. 
Jednou z výhod tohoto konceptu je, že je významným komunikačním nástrojem, který 
podporuje komunikaci napříč jednotlivými úseky v podniku. Umožňuje také hledat 
propojení jednotlivých činností a jejich koordinaci tak, aby vedly k naplnění cílů 
podniku. BSC se snaží o uspokojení všech zúčastněných na podnikání v souladu s cíli 
podnikání. Využití BSC je zesíleno zdůrazněním hodnotového přístupu k řízení 
výkonnosti. Z pohledu BSC se na spokojenost zákazníků nebo zaměstnanců nepohlíží 
jako na cíl, ale jako na prostředek k dosažení hlavního cíle, pro který byl podnik 
založen. Pro účinné využití BSC v řízení výkonnosti je nutné, aby byly propojeny 
jednotlivé perspektivy a definováním vztahů mezi jednotlivými měřítky. Další 
podrobnosti o konceptu BSC budou popsány v následujících kapitolách.  
1.2  Analýza vnitřního a vnějšího prostředí podniku 
 PEST analýza (38) 1.2.1
PEST analýza je zkratka pro analýzu politických, ekonomických, sociálních a 
technologických faktorů. Tato analýza je součástí strategického managementu a používá 
se v případě, kdy se společnost rozhoduje nad svým dlouhodobým strategickým 
záměrem nebo v případě, kdy plánuje realizovat určitý projekt.  
Analýza politických faktorů se zabývá zejména stabilitou politické scény, která má 
přímý dopad na stabilitu celkové legislativy daného státu. Z tohoto pohledu se tedy 
sledují všechny podstatné zákony a návrhy důležité pro oblast, kde firmy působí, stejně 
jako chování regulačních orgánů. 
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Ekonomické prostředí je velmi důležitá zejména v oblastech odhadování ceny pracovní 
síly i pro odhadování cen produktů a služeb. V této části analýzy se sledují otázky daní, 
stability měny a jejího vývoje, výše úrokových sazeb, otázky hospodářských cyklů atd. 
Jedná se tedy o působení a vliv místní, národní i světové ekonomiky na podnik. 
Sociální prostředí se většinou sestavuje na základě údajů od národního statistického 
úřadu. Tato oblast je důležitá zejména pro společnosti, které se zaměřují na prodej 
koncovým spotřebitelům. Řeší se při ní demografické ukazatele, úroveň vzdělání, 
mobilita, trendy životního stylu, etnické a náboženské otázky, ale také oblasti, které se 
týkají vnímání reklamy.  
Analýza technologického prostředí se zaměřuje zejména na dopady nových a vyspělých 
technologií, stavem rozvoje a zaměření průmyslu a celkově stavem aplikované vědy a 
výzkumu, podpory vědy z pohledu státu atd. Částečně sem můžeme také přiřadit oblast 
průmyslové ochrany, jako jsou patenty a průmyslové a užitné vzory a také oblast 
ekologie. 
Existuje i mnoho dalších variant PEST analýzy, které mimo zmíněných faktorů zahrnují 
i další činitele. Mezi takové patří např. PESTLE analýza, která navíc zahrnuje 
ekologické a legislativní faktory nebo STEEPLED analýza, kdy jsou faktory identické 
jako u PESTLE, ale jsou přidány etické a demografické faktory. (22) 
 Porterův model pěti konkurenčních sil 1.2.2
Porterův model pěti konkurenčních sil se zaměřuje na konkurenční síly, které působí 
v odvětví. Tento model pomáhá managementu uvědomit si, jaké všechny konkurenční 
síly v odvětví působí a jaký je jejich vliv na odvětví a zejména na podnik. Porterův 
model určuje konkurenční tlaky a rivalitu na trhu. Rivalita na trhu závisí na působení a 
interakci základních sil (konkurence, dodavatelé, zákazníci a substituty) a výsledkem 
jejich společného působení je ziskový potenciál odvětví. (14) 
Porterův model vychází z předpokladu, že strategická pozice firmy je ovlivněna 
působením pěti základních faktorů: (17) 
 Vyjednávací síla zákazníků 
 Vyjednávací síla dodavatelů 
 Hrozba vstupu nových konkurentů 
 Hrozba substitutů/komplementů 
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 Rivalita firem působících na daném trhu 
Porterův model tedy slouží k posouzení charakteristiky trhu, na němž firma působí. 
Zároveň je to také analýza, která je důležitou součástí řízení strategické změny a 
přípravy strategie firmy. (39) 
 SWOT analýza 1.2.3
Jedná se o obecný analytický rámec a postup, který identifikuje a posuzuje významnost 
faktorů z pohledu silných a slabých stránek zkoumaného objektu a dále z pohledu 
příležitostí a hrozeb, kterým je nebo bude analyzovaná společnost vystavena. Díky 
tomuto nástroji dokážeme komplexně vyhodnotit fungování společnosti, nalézt 
problematické oblasti nebo nové možnosti pro rozvoj firmy. Přitom je třeba si uvědomit, 
že: (19) 
 Silné a slabé stránky jsou interními faktory, které jsou v přímé kompetenci firmy 
a je možné je tedy změnit. Při vnitřní analýze je třeba se zaměřit na pozici na 
trhu, financování podniku, dodavatele, atd. Slabé i silné stránky posuzujeme 
vzhledem ke konkurenci. 
 Příležitosti a hrozby jsou externími vlivy, které samy o sobě neovlivníme. Cílem 
této druhé části SWOT analýzy je určení možných příležitostí pro rozvoj firmy a 
zároveň identifikace možných rizik, které by tento rozvoj mohly znemožnit. (20) 
 Finanční analýza  1.2.4
Finanční analýzu lze chápat jako soubor činností, jejichž cílem je zjistit a komplexně 
vyhodnotit finanční situaci podniku. Správně provedená analýza by měla rozpoznat 
zdraví podniku, odhalit jeho slabé stránky, které by se do budoucna mohly stát hrozbou 
a identifikovat silné stránky, které by podnik mohl v budoucnu využít jako 
příležitosti.(23) Finanční analýzu tvoří soubor finančních ukazatelů, které jsou hlavním 
zdrojem informací pro sestavování různých finančních plánů. Může být také užitečná 
pro strategická rozhodnutí, které směřují k ekonomické stabilitě firmy. Finanční analýza 
čerpá z účetních výkazů firmy, jako je rozvaha, výkaz zisků a ztrát a výkaz cash-flow. 
Nemalým pomocníkem ale mohou být i výroční zprávy, přílohy k účetním závěrkám 
nebo údaje z manažerského účetnictví. (12) 
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1.2.4.1 Absolutní ukazatele (24) 
Absolutní ukazatele jsou stavové a tokové veličiny, které tvoří obsah účetních výkazů, 
jako je rozvaha, výkaz zisku a ztráty a výkaz cash flow. Veličiny stavové se nacházejí 
v rozvaze, kde je hodnota majetku a kapitálu uvedena ke konkrétnímu datu. Veličiny 
tokové nalezneme ve výkazu zisků a ztrát a výkazu cash flow, které vyjadřují objem 
různých veličin, jako jsou například tržby, kterých bylo za určité období dosaženo. 
V rámci absolutních ukazatelů provádíme horizontální a vertikální analýzu. 
 Horizontální analýza 
Sleduje vývoj položek finančních výkazů v čase. Vyhodnocení se provádí pomocí 
vyčíslení absolutních a relativních změn položek po řádcích výkazů. 
 
         
                             
                
 
 
 Vertikální analýza 
Vyčísluje procentní podíl položek na celku. Je tedy založena na procentním rozboru 
finančních výkazů. Příkladem může být vyčíslení podílu jednotlivých položek majetku 
na celkových aktivech.  
        
       
                      
     
 
1.2.4.2 Poměrové ukazatele 
Poměrové ukazatele jsou základním metodickým nástrojem každé finanční analýzy. Jde 
o formu číselného vztahu mezi jednotlivými ukazateli. Běžně se vypočítávají vydělením 
jedné položky jinou položkou, mezi kterými existuje určitá souvztažnost. (11) 
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Ukazatele likvidity 
Ukazatele likvidity nám říkají, jak si na tom stojí naše firma ve vztahu ke svým 
krátkodobým závazkům, neboli jak rychle je schopna tyto své závazky splácet. (13) 
Mezi nejčastěji používané ukazatele patří:  
 Okamžitá likvidita (I. stupně) (32) 
                   
               
                            
 
 Pohotová likvidita (II. stupně) 
                   
                    
          
 
 Běžná likvidita (III. stupně) 
                
             
          
 
 
Ukazatele rentability 
Rentabilita neboli výnosnost vloženého kapitálu, je měřítkem, které nám udává 
schopnost podniku vytvářet zdroje, dosahovat zisku použitím investovaného kapitálu. U 
ukazatelů rentability se nejčastěji vychází ze dvou základních účetních výkazů, a to 
z rozvahy a výkazu zisku a ztráty. (31)  
Mezi nejpoužívanější ukazatele rentability patří: (18) 
 Rentabilita vlastního kapitálu (ROE-Return on Eguity) 
    
          
               
 
 Rentabilita celkového kapitálu (ROA-Return on Assets) 
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 Rentabilita investovaného kapitálu (ROI-Return on Investment) 
    
    
                  
 
 Rentabilita tržeb (ROS-Return on Sales) 
    
    
     
 
 
Ukazatele aktivity 
Ukazatele aktivity slouží k měření toho, jak efektivně podnik využívá svůj majetek 
k dosahování tržeb, které jsou předpokladem tvorby zisku. Tyto ukazatele měří buď 
rychlost obratu jednotlivých položek majetku, nebo délku vázanosti finančních zdrojů 
v zásobách, pohledávkách nebo celkových aktivech. Souhrnně by se dalo říci, že 
ukazatele aktivity charakterizují kvalitu řízení zejména v nákupu, investicích a inkasu 
pohledávek. (19) Nejčastěji používanými jsou: (34) 
 Obrat celkových aktiv                
                       
     
              
 
 Doba obratu zásob 
                  
      
           
 
 Doba obratu pohledávek z obchodních vztahů 
                       
                              
           
 
 Doba obratu závazků z obchodních vztahů 
                    
                           
          
 
1.3 Analýza spokojenosti zákazníků a zaměstnanců 
Tato kapitola bude pojednávat o tom, jakým způsobem se dá zjistit spokojenost 
zákazníků a zaměstnanců. Jedním z nejvíce používaných nástrojů je marketingový 
výzkum. Je to souhrn aktivit, které zkoumají všechny části marketingové praxe. 
Souhrnně by se dalo říci, že je to způsob sběru primárních informací, které evidují 
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výskyt jevů a také chování lidí. Hlavním cílem je zjistit jejich názory, připomínky, 
návrhy, postoje, aj. Důležitým kokem, při měření spokojenosti zákazníků nebo 
zaměstnanců, je vybrat vhodnou techniku. Mezi základní techniky marketingového 
výzkumu patří dotazování, pozorování a experiment. (7) V rámci této diplomové práce 
se zaměříme jen na formu dotazování.  
 Dotazování 1.3.1
Dotazování může mít několika podob a patří mezi jeden z nejrozšířenějších postupů 
marketingového výzkumu. Provádí se především pomocí dotazníků, anket nebo 
záznamových archů. Dotazník představuje uspořádaný soubor otázek pro sběr dat od 
respondentů, v našem případě zaměstnanců a zákazníků. Hlavní funkcí dotazníků je 
měření jednání, postojů a charakteristik respondenta. Postup tvorby dotazníku je 
následující: (7) 
 Seznam informací, které má dotazování přinést 
 Určení způsobu dotazování 
 Specifikace cílové skupiny respondentů 
 Konstrukce otázek ve vazbě na požadované informace 
 Konstrukce celého dotazníku  
 Pilotáž 
Smyslem celého dotazování je tedy zadávání otázek respondentům. Jejich odpovědi 
jsou základem výzkumu a zároveň jsou podkladem pro získávání požadovaných 
primárních údajů. Vybraná cílová skupina musí odpovídat cíli a záměrům výzkumu. (7) 
1.4 Balanced Scorecard 
 Historie Balanced Scorecard 1.4.1
V 90. letech 20. století Institut Nolana Nortona sponzoroval dvanáctiměsíční výzkumný 
projekt s názvem „Měření výkonnosti podniku budoucnosti“. Tato studie měla dokázat, 
že dosavadní postupy měření výkonnosti podniku, jen na základě účetních výkazů, je 
nedostačující, a že ochromují schopnost firmy vytvářet budoucí ekonomickou hodnotu. 
Hlavním vedoucím byl David Norton-prezident firmy Nolan Norton a konzultantem byl 
Robert Kaplan-z Harvard Business School, kteří v rámci studie analyzovali desítky 
podniků na území USA. Na základě mnoha diskuzí, mimo jiné s tehdejším 
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viceprezidentem Analog Devices, Art Schneiderman, která používala tzv. Corporate 
Scorecard (obsahovala tradiční finanční měřítka, ale i výkonnostní metriky vztažené 
k dodacím lhůtám zákazníkům, kvalitě, počtu cyklů ve výrobním procesu a efektivity 
vývoje nových produktů), vznikla první Balanced Scorecard (dále jen BSC). Tato 
metoda se skládala ze čtyř hlavních perspektiv – finanční, zákaznické, interní a inovační 
a růstové. Slovo „Balanced“ v tomto případě znamená „vyváženost“ a to mezi 
krátkodobými a dlouhodobými cíli, mezi finančními a nefinančními metrikami, mezi 
zpožděnými a předstiženými indikátory a mezi vnitřními a vnějšími faktory výkonnosti 
podniku. (15) 
 Co je Balanced Scorecard? 1.4.2
Jedná se o systém řízení a měření výkonnosti podniku, jehož základem je stanovení 
vyváženého systému vzájemně provázaných ukazatelů výkonnosti podniku. BSC 
doplňuje finanční měřítka minulé výkonnosti o nové metriky hybných sil budoucí 
výkonnosti. BSC vychází z vize a strategie podniku a je souborem měřítek, která jsou 
odvozená od strategie organizace. Jak již bylo řečeno výše, tato výkonnost je sledována 
pomocí čtyř perspektiv: finanční, zákaznické, interních procesů, učení se a růstu. 
Finanční měřítka jsou pak součástí informačního systému, který je dostupný pro 
manažery na všech podnikových úrovních. (30) 
 
Obrázek č. 1 - Perspektivy konceptu BSC a jeho propojení s vizí a strategií podniku 
(Zdroj: 30) 
Vize a 
strategie  
Finanční 
perspektiva 
Perspektiva 
finančních 
procesů 
Perspektiva 
učení se a 
růstu 
Zákaznická 
perspektiva 
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Základní ideou BSC je soustředit podnik na měřítka, která jsou nejdůležitější při 
naplňování strategie a dosahování strategických cílů. Implementace strategie znamená 
převedení strategie do konkrétních akcí. Strategie firmy určuje směr, kterým by se firma 
měla ubírat a s tím související cíle, kterých by měla dosáhnout. Z těchto cílů jsou 
následně odvozeny dílčí cíle, a to nejen na úroveň dosažený jednotlivých potřebných 
kroků, ale také na úroveň jednotlivých oddělení, které se na dosažení cílů a dílčích cílů 
budou podílet. Posledním, ne zrovna snadným, krokem je stanovení měřítek, pomocí 
kterých se bude vyhodnocovat, zda a jak moc se přibližujeme dosažení stanovených 
dílčích i souhrnných cílů. (37) 
Jedním z dalších cílů metody BSC je vnést větší rovnováhu mezi finančními a 
nefinančními měřítky společnosti. Tuto metodu velice často využívají podniky právě 
v případech, kdy se snaží zavést nový manažerský přístup – intelektuální kapitál, který 
se opírá o to, že tržní hodnota společnosti je odlišná od té účetní. Z toho nám vyplývá, 
že pouze finanční ukazatelé měření výkonnosti podniku nedokážou zachytit 
„nehmotnou hodnotu společnosti“, kterou zejména tvoří znalosti, dovednosti, motivace 
zaměstnanců, ale i podnikové procesy, inovace a vztahy se zákazníky.  
 Perspektivy konceptu BSC 1.4.3
1.4.3.1 Finanční perspektiva 
V případě finanční perspektivy jde především o sledování spokojenosti vlastníků, tedy 
zvyšování hodnoty společnosti neboli zhodnocování jejich vložených prostředků. 
Finanční hodnocení podniku je velmi důležité i z důvodu, že dokáže vyhodnotit 
ekonomické důsledky realizovaných plánů a akcí. Ostatní finanční perspektivy a cíle by 
měly být propojené k dosahování jednoho nebo více cílů finanční perspektivy. Toto 
propojení nám naznačuje, že dlouhodobým cílem podniku je tvorba hodnoty a 
uspokojení vlastníků. Vlastník si může vybrat, zda cílem finanční perspektivy bude 
provozní zisk, ROCE, EVA atd. (30) 
Jednotlivé finanční cíle se odvíjejí od fází životního cyklu podnikatelské jednotky. 
V různých fázích cyklu mohou být použity odlišné strategie. Jedná se zejména o: (15) 
 Růst 
 Udržení 
 Největší výnosy 
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V případě růstové fáze mají výrobky a služby velký růstový potenciál. V této rané fázi 
je mnohdy potřeba rozšířit výrobní kapacity, zmobilizovat zdroje pro vývoj, investovat 
do infrastruktury (jedná se o investice s dlouhou dobou návratnosti). Cílem této fáze 
bude percentuální míra růstu obratu a míra růstu prodejů v cílových segmentech, 
zákaznických skupinách a regionech. 
Fáze udržení je charakteristická tím, že firma uskutečňuje mnoho investic a očekává od 
nich vysokou návratnost, kdy se zaměřují na projekty, které nemají dlouhou dobu 
návratnosti, ale spíše na plány, které se týkají zvýšení kapacit a neustálé zlepšování.  
Podnikatelské jednotky si chtějí udržet svůj podíl na trhu a snaží se o jeho zvýšení. 
V této fázi jsou především používány ukazatele ziskovosti (účetní, provozní, hrubý 
zisk).  
Poslední fází životního cyklu jsou nejvyšší výnosy (v některé literatuře označováno jako 
„sklizeň“). V této fázi se podniky snaží vytěžit ze svých investic nejvíce. V těchto 
společnostech nedochází k rozsáhlým investicím, zejména se zaměřují na investice do 
údržby. Každá investice musí mít velmi krátkou dobu návratnosti. Hlavním cílem je 
maximalizace přítoku hotovosti. (15) 
Z těchto tří strategií (růst, udržení, sklizeň) nám vyplývají tři finanční oblasti, které je 
podporují:  
 Růst obratu  
 Snižování nákladů/zvyšování produktivity 
 Investiční strategie-využívání zdrojů 
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   Strategická témata 
    Růst obratu Snížení 
nákladů/zvýšení 
produktivity 
Využití zdrojů 
S
tr
a
te
g
ie
 p
o
d
n
ik
a
te
ls
k
é 
je
d
n
o
tk
y
 
R
ů
st
 
Míra růstu prodejů 
podle segmentů, 
procento obratu z 
nových výrobků, služeb 
a zákazníků 
Obrat na zaměstnance Investice (procento 
prodejů), výzkum a 
vývoj (procento 
prodejů) 
U
d
rž
en
í 
Podíl na cílových 
zákaznících a účtech, 
křížový prodej, 
procento obratu z 
nových aplikací 
výrobků, ziskovost 
zákazníků a výrobní 
linky 
Náklady na porovnání s 
konkurencí, Míra 
snížení nákladovosti, 
nepřímé výdaje 
Míry pracovního 
kapitálu, ROCE podle 
klíčových kategorií 
aktiv, ukazatele využití 
zdrojů 
S
k
li
ze
ň
 
Ziskovost zákazníků a 
výrobní linky, procento 
neziskových zákazníků 
Jednicové náklady (na 
jednotky výstupu, na 
transakci) 
Doba návratnosti, 
výkonnost 
Tabulka č. 1 - Měření strategických finančních témat (Zdroj: 15) 
 
1.4.3.2 Zákaznická perspektiva 
Klíčovými měřítky, na která je zaměřena pozornost v této perspektivě, mohou být 
spokojenost a loajalita zákazníků, ziskovost zákazníků, podíl na trzích, získávání 
nových zákazníků, udržení těch stávajících a další. Základní otázkou, kterou bychom si 
měli klást je: Jaké cíle týkající se struktury a požadavků našich zákazníků bychom měli 
stanovit, abychom dosáhli našich finančních cílů? Tato perspektiva se zejména soustředí 
na cíle spojené se vstupem na trh a umístěním na trhu. Podnik si musí ujasnit, jaké chce 
mít zákazníky a jaký užitek jim chce nabídnout. Neméně důležitým cílem je ujasnit si, 
jakým způsobem chceme, abychom byli vnímáni svými zákazníky. (9) 
Provázanost této perspektivy na finanční perspektivu můžeme pozorovat 
prostřednictvím dosažených tržeb a ziskovostí jednotlivých zákazníků, trhů, 
výrobkových řad. Výše tržeb nám ale nesignalizuje přímo výkonnost podniku nebo 
tvorbu hodnoty. Důležité proto je, zaměřit se na problematiku podnikových procesů, 
které dávají možnost vůbec o zákazníkovi usilovat a uspokojovat jeho potřeby. (30) 
  
22 
 
1.4.3.3 Perspektiva interních procesů 
Perspektiva interních procesů zahrnuje cíle a výsledky všech klíčových procesů, které 
jsou nezbytné jak pro dosažení cílů týkajících se zákazníků, tak na plnění cílů 
organizace. Základní otázkou procesní perspektivy je: Jaké cíle týkající se našich 
procesů bychom měli stanovit, abychom mohli splnit cíle finanční a zákaznické 
perspektivy? Tato perspektiva obsahuje procesy pro vytváření hodnoty a dosahování 
finančních výsledků. (9) 
V každém podniku probíhají různé procesy, které je potřeba optimalizovat tak, aby 
výsledek uspokojil nejen zákazníky, ale aby byl proveden co nejhospodárnějším 
způsobem. Z tohoto pohledu se vyhodnocuje čas, kvalita a náklady na interní firemní 
procesy. (28) 
Z pohledu perspektivy interních procesů je třeba se soustředit na hodnotový řetězec, 
který se skládá z: (30) 
 Inovačního procesu – v rámci tohoto procesu jsou hledány možnosti zlepšování 
užitečnosti výrobků a služeb z hlediska potřeb zákazníků 
 Provozního procesu – tento proces začíná objednávkou a končí dodávkou 
výrobků nebo služeb zákazníkovi. Z tohoto pohledu je kladen důraz na délku 
trvání, spolehlivost, kvalitu a v neposlední řadě na náklady na proces. 
 Poprodejního procesu – tento proces zahrnuje vypořádání inkasa za prodané 
výrobky a služby a zajištění rychlého, spolehlivého a dostupného servisu. 
1.4.3.4 Perspektiva učení se a růstu (9) 
Základní otázkou této perspektivy je: Jaké cíle týkající se našich potenciálů bychom 
měli stanovit, abychom dokázali reagovat na současné a budoucí výzvy? 
Z tohoto pohledu je na perspektivu nahlíženo z hlediska zkoumání možnosti budoucího 
rozvoje podnikových zdrojů. Jako příklady zkoumaných oblastí můžeme uvést trvalé 
udržování a zlepšování kvalifikace pracovníků, rutinnost zavedených postupů a 
možnosti jejich inovace nebo úplnost a relevance informaci u informačních systémů.  
Cíle této perspektivy slouží k rozvoji infrastruktury, která je potřebná pro realizaci 
podnikové strategie. Za zdroje tedy považujeme zaměstnance, znalosti, inovace, 
kreativitu, technologie a jiné. Tyto potencionály neslouží pouze k realizaci aktuální 
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strategie, ale zároveň vytvářejí předpoklady pro zvládnutí budoucích změn a zvyšují 
adaptibilitu.  
 Vyjasnění strategie 1.4.4
Převést strategii do běžné praxe je dnes hlavním důvodem pro zavádění BSC. Při 
zformulování nové strategie v jakémkoliv podniku dochází k tomu, že vrcholový 
management zvažuje, jak může být tato strategie implementována v požadovaném čase 
a s požadovanou efektivitou. (10) 
Formulováním strategie a aktualizací strategických úkolů jsou míněny instrukce shora 
pro vedení jednotlivých provozních divizí. V rámci tohoto procesu může vrcholový 
management buď zahájit vývoj BSC propojeného s novým dlouhodobým plánem, nebo 
může meziročně aktualizovat strategii. (15) 
 Stanovování strategických cílů 1.4.5
Jádrem celého konceptu BSC jsou strategické cíle, nikoliv jejich měřítka. I ta nejlepší 
měřítka nemají žádný význam, pokud chybně popisují stanovené strategické cíle, které 
mají vést k trvalé konkurenční výhodě. V případě strategických cílů se doporučuje 
omezení na maximálně 20 cílů, které jsou rozděleny mezi příslušné perspektivy. Cíle 
BSC představují několik rozhodujících cílů, na nichž závisí úspěch strategie. (10) 
Při definování strategických cílů je velmi důležité, aby tyto cíle byly definovány přesně, 
konkrétně a realisticky. Jinými slovy, strategické cíle musí být srozumitelné a 
uskutečnitelné. Tyto cíle musí být stanoveny tak, aby všichni pracovníci, kteří jsou 
zodpovědní za jejich plnění, měli šanci je uskutečnit. (5) 
 Strategická mapa 1.4.6
Strategická mapa popisuje, jak organizace vytváří hodnotu. Je to nástroj vizualizace 
strategie, jelikož poskytuje náhled na to, jak ve čtyřech perspektivách BSC jsou 
specifické cíle integrovány a kombinovány tak, aby popisovali strategii. Strategická 
mapa tedy popisuje a znázorňuje řetězec příčin a následků tím, že zohledňuje 
vzájemnou závislost mezi cíli. Z pohledu metody BSC jsou totiž naprosto nezávislé cíle, 
jejichž dosažení nemá jakýkoliv vliv na cíle jiné, naprosto nemyslitelné. Strategická 
mapa BSC se odlišuje od jiných modelů tím, že zcela opomíjí externí faktory, které do 
procesu vstupují nepřímo. V případě, že se tyto externí faktory změní, mění se i 
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strategické zaměření a v důsledku toho musíme změnit i strategickou mapu. Proto 
z hlediska strategické mapy nemá smysl toto vnější prostředí zohledňovat. (9) 
Souhrnně by se dalo říct, že strategická mapa obsahuje: (30) 
 Definování strategických cílů v jednotlivých perspektivách. 
 Definování strategických měřítek pro všechny strategické cíle. Definování 
hybných sil strategických vstupních měřítek. 
 Vyvážení strategických vstupních měřítek a hybných sil nestrategickými 
měřítky, které dokáží monitorovat, zda není strategických měřítek dosahováno 
nežádoucím způsobem. 
 Definování řetězce příčinných vazeb. Znamená propojení cílů, měřítek a jejich 
hybatelů. 
 Měřítka, jako nástroj možnosti zajištění sledování 1.4.7
Měřítka hrají v přístupu BSC klíčovou roli. Vycházejí ze silného vlivu anglosaské 
filosofie, která zdůrazňuje, že bez měřítek je úspěšné řízení sotva možné. Stanovení 
měřítek pomáhá při dosahování jednotlivých předem stanovených hodnot a cílů. Je totiž 
známo, že to co se měří, tomu je věnována pozornost. Stanovení měřítek má vesměs 
pozitivní efekty. Měl by být ale kladen důraz na to, aby tato měřítka byla vybrána 
správným způsobem. V opačném případě mohou špatně vybraná měřítka způsobit 
značné škody. Dále by měla být upřena pozornost na postup při sestavování BSC. 
Nejprve totiž musíme uspořádat vyvážený systém cílů a k nim následně vytvořit 
vyvážený systém měřítek. Měřítka totiž konkretizují strategické cíle a často je dotvoří 
do definitivní podoby. Vágní formulace získají ve spojení s měřítky jasný význam a 
zamezí rozdílné interpretaci cílů. (10) 
Pro jednotlivé perspektivy jsou zde uváděna základní měřítka, která se v BSC vyskytují 
opakovaně: (15) 
 Finanční měřítka: ROI/EVA, Ziskovost, Růst obratu, produktivita snižování 
nákladů 
 Zákaznická měřítka: podíl na trhu, získání zákazníka, udržení zákazníka, 
ziskovost zákazníka, spokojenost zákazníka,… 
 Měřítka učení se a růstu: spokojenost zaměstnanců, udržení zaměstnanců, 
produktivita zaměstnanců 
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 Stanovení strategických akcí 1.4.8
Aby bylo vůbec možné dosáhnout stanovených cílů, musíme realizovat odpovídající 
strategické akce. Tyto strategické akce jsou nadřazeným pojmem pro všechna opatření, 
projekty, programy a iniciativy, které vedou k realizaci strategických cílů. Strategické 
akce se musí definovat již v rámci tvorby BSC. Teprve strategické akce, které se v praxi 
realizují, fakticky oživují BSC. Strategické akce lze vymyslet a uskutečnit i bez BSC. 
BSC však poskytuje určité výhody při určování strategických akcí. Mezi ty 
nejzásadnější patří: (10) 
 Doplňuje klasické analýzy užitku o systematické zohlednění strategického 
významu – systém cílů stanovený v rámci BSC umožňuje přesnou definici 
strategických akcí s ohledem na jejich přínos pro realizaci strategie 
 Koordinuje akce orientované na dosahování cílů – řada strategických akcí 
podporuje více cílů. Z toho hlediska je nutná přesná koordinace pro zamezení 
duplicitním činnostem. BSC a jeho strukturovaný přístup k této koordinace 
významně přispívá. 
 Věnuje se zaměření, ne velení  
1.5 Implementace BSC 
Metoda BSC převádí stanovenou podnikovou strategii do podoby ukazatelů, které jsou 
pro její realizaci klíčové. Dále pak zajistí sdílení podnikové strategie jak vertikálním, 
tak horizontálním směrem v hierarchii společnosti a v neposlední řadě definuje pravidla 
a způsoby vnitrofiremní komunikace a obousměrného toku informací. Při implementaci 
BSC jsou často nasazovány i vhodné podpůrné nástroje, které primárně této strategii 
napomáhají k úspěchu, sekundárně pak vedou k celkovému zlepšení základny informací 
pro podporu rozhodování na všech úrovních řízení i plánování. Jaké jsou tedy důležité 
faktory a postupy, na které by se při implementaci BSC do podniku nemělo zapomínat? 
Podle Horvath Partners zavedení systému řízení s podporou BSC znamená daleko více 
než jen převedení čtyř základních perspektiv na příslušnou obchodní jednotku. 
Implementace tohoto konceptu změní celý systém řízení v podniku. Nejosvědčenější 
koncept implementace se skládá z pěti základních kroků: (10) 
 Vytvoření organizačních předpokladů – úplně první informaci, kterou by si 
měl podnik uvědomit je, koho se změna bude týkat. Je proto velmi důležité 
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vymezit organizační jednotky, pro které bude BSC vytvořen. Další akcí této fáze 
bude určení jednotlivých perspektiv, které budou zohledněny. Nepostradatelnou 
součástí je taky stanovení pravidel, kterými se celý projekt bude řídit, a které 
budou upravovat jeho průběh a organizaci. 
 Vyjasnění strategie – tato problematika byla popsána již v kapitole 1.3.4. Zde 
jen bude uvedeno, že na tvorbě strategie by se mělo podílet hlavně vrcholové 
vedení, které má většinou v podniku nejlepší přehled o stavu trhu a hlavně o 
směru, kterým by se měl podnik ubírat. Podstatnou součástí je zde celková 
analýza podnikových dokumentů, dle které lze získat rychlý přehled o 
současném stavu strategie v podniku. (35) 
 Samotná tvorba BSC – tato fáze implementace vychází z pěti základních 
kroků. Nejprve je potřeba vymezit si strategické cíle. Poté propojit tyto cíle 
řetězcem příčin a následků. Dalším krokem je výběr odpovídajících měřítek, 
stanovení cílových hodnot a volba strategických akcí. Jednotlivé kroky již byly 
popsány v předcházejících kapitolách. 
 Proces rozšíření do celopodnikové struktury – cílem této fáze je zajištění 
informovanosti všech zaměstnanců, manažerů a vrcholového vedení podniku o 
připravované změně. To je zabezpečeno pomocí tzv. vertikální a horizontální 
integrace cílů. 
 Zajištění nepřetržitého používání BSC – cílem tohoto kroku je propojení 
konceptu BSC s dosavadním systémem řízení ve společnosti. Zejména by se 
podnik měl zaměřit na oblasti controllingu, strategického a operativního 
plánová, řízení lidských zdrojů, aj. Cílem implementace konceptu BSC není 
totiž jenom zajistit jednorázovou nebo krátkodobou akci. Hlavním záměrem je 
totiž vytvoření trvalého systému řízení výkonnosti, který bude podnik 
dlouhodobě využívat.  
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1.6 Shrnutí přínosů BSC (29) 
 Převedení strategie do praxe, propojení strategie s celým podnikem 
 Průběžná kontrola plnění strategických cílů 
 Efektivní řízení procesů, které probíhají ve společnosti 
 Zajištění komunikace strategie mezi všechny zaměstnance, kteří následně vědí, 
co je po nich požadováno 
 Zkvalitnění řízení a zlepšení alokace zdrojů 
 Koncept klade důraz na vzájemné vazby mezi jednotlivými strategickými cíli 
 Koncept je zaměřen na budoucnost 
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2 ANALÝZA PROBLÉMU A SOUČASNÁ SITUACE 
V této kapitole bude zanalyzována současná situace organizace. V první části bude 
společnost představena. Uvedené informace se budou týkat historie, činnosti firmy, 
organizační struktury, dále pak sortimentu nabízeného materiálu a také bude shrnuta 
vize a poslání společnosti. Druhá část kapitoly se bude týkat jednotlivých analýz, jako je 
PEST analýza, Porterův model pěti konkurenčních sil a SWOT analýza. V závěru 
kapitoly bude provedena finanční analýza.  
2.1 Představení společnosti 
 Profil společnosti: (26) 2.1.1
 
Obchodní firma:  MATEZEX spol. s r.o. 
Právní forma:   Společnost s ručením omezeným 
Datum zápisu:   1. března 1993 
Sídlo:    Hradec Králové, Pražská 792, PSČ 500 04 
Identifikační číslo:  481 70 844 
Společníci:   Jiří Landa 
    Roman Pešek 
    Ing. Petr Furch 
Základní kapitál:  105 000 Kč 
Předmět podnikání:  koupě zboží za účelem dalšího prodeje a prodej 
    zprostředkování obchodní činnosti a služeb 
 Historie Firmy 2.1.2
Prodej nerezových materiálů na území České republiky se začal rychle rozvíjet 
počátkem devadesátých let minulého století, kdy jak stávající, tak nově založené 
průmyslové podniky musely rychle reagovat na změněné potřeby domácího trhu a na 
nové požadavky zahraničních investorů. Tato nově vzniklá situace vedla začátkem roku 
1993 k založení nové společnosti Matezex spol. s r.o. Firma Matezex spol. s r.o. je ryze 
česká soukromá společnost, která se nachází na západním okraji Hradce Králové.  
Společnost vznikla 1. 3. 1993 a na trhu s nerezovým materiálem tedy působí již 
jednadvacátým rokem. Zakládajícími členy byly: Ing. Furch Petr, Landa Jiří, Pešek 
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Roman. Základní kapitál je 105 000 Kč a každý ze společníků se na něm podílí 1/3. 
Hlavní náplní firmy je velkoobchodní i maloobchodní prodej nerezového hutního 
materiálu.  
V roce 1993 dnešní majitelé využili absence dodavatele v této oblasti a s ambicemi tuto 
mezeru na trhu vyplnit založili Matezex, spol. s r.o. Ze začátku majitelům velmi 
pomohla provázanost s provozy bývalého podniku Strojobal Hradec Králové, ve kterém 
byli všichni tři zaměstnáni. (8) 
Firma začínala svou činnost s jedním zaměstnancem v pronajatém areálu. Postupně 
s rozšiřováním skladu a služeb, přibývali noví zaměstnanci. V roce 1996 došlo k nákupu 
nového vlastního provozního areálu, ve kterém působí dodnes. K dalšímu prohlubování 
a zkvalitnění vztahu dodavatel-zákazník, jak v šíři sortimentu nabízeného nerezového 
materiálu, tak v oblasti služeb, přispěla výstavba nové administrativní budovy a 
skladovacích prostor o 10 let později, tzn. v roce 2006. Základem úspěšnosti firmy byla 
od samého začátku výborná spolupráce se zahraničními dodavateli. V současné době 
pojme sklad firmy Matezex více jak 600 tun materiálu, který je dle potřeb průběžně 
doplňován. (8) 
 Činnost firmy 2.1.3
Společnost se specializuje na dodávky hutního materiálu a s tím související 
druhovýrobky. V tomto sortimentu patří mezi přední a nejvýznamnější dodavatele na 
českém trhu. Nabízí velký sortiment hutních materiálů a výrobků z nerezových ocelí v 
mnoha jakostních třídách. Nerezový materiál je používán v různých oborech průmyslu, 
jako např. strojírenství, stavebnictví, potravinářství, chemie, ale stejně tak je využíván 
pro dekorativní a podobné účely. Mezi služby, které společnost poskytuje, patří dělení 
materiálu dle požadavků zákazníka a doprava spedičními firmami na místo určení do 24 
hodin. Firma dále zajišťuje drobnou zakázkovou výrobu, výpalky a výstřižky dle 
výkresové dokumentace nebo na základě dohody se zákazníkem. Dle přání klienta je 
firma schopna vyrobit nejrůznější prvky do interiérů – schodiště, stoly, zábradlí, atd. 
Dále zajišťují i drobné montážní práce.  
Firma dodává zboží bezmála do celé České republiky, nejvíce však do východních, 
severních, středních Čech a na severní Moravu. (8) 
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 Sortiment firmy (8) 2.1.4
Společnost nabízí široký sortiment hutního nerezového materiálu v různých jakostech. 
Nabízené zboží pochází především od zahraničních dodavatelů z Německa a Itálie. 
K nabízenému materiálu především patří:  
Nerezové 
plechy 
Nerezové trubky Profilové oceli Armatury a 
příslušenství 
podestové-
protiskluzové 
kulaté-svařované kruhové dna klenutá 
děrované kulaté-bezešvé ploché držáky na potrubí 
vzorované čtyřhranné (jekly) čtyřhranné šroubení, hrdla, klapky, 
příruby 
barevné dekory plochooválné šestihranné matice převlečné 
  s prolisem tvaru L, T, U, I redukce, oblouky, 
kohouty 
  duté tyče 
(silnostěnné trubky) 
  lemové kroužky 
Spojovací 
materiál 
Svařovací 
materiál 
Nerezová lanka Speciální nářadí pro 
práci s materiálem 
šrouby dráty   klíče maticové 
vruty elektrody     
matice       
závitové tyče, 
nýty 
      
podložky       
závlačky, kolíky       
Tabulka č. 2 - Sortiment firmy (Zdroj: vlastní zpracování, interní zdroje firmy) 
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V následující tabulce jsou uvedeny základní jakosti a jejich vlastnosti, které společnost 
nabízí.  
Jakost Vlastnosti 
1.4301 Austenitická chrom-niklová korozivzdorná ocel. Je vhodná pro prostředí 
oxidační povahy. Hodí se pro aplikace v potravinářském a farmaceutickém 
průmyslu, v architektuře a v čistírnách odpadních vod 
1.4305 Tato ocel má obdobné složení jako 1.4301. Navíc je ale legována sírou, díky 
čemuž má velmi dobré vlastnosti pro obrábění. Vzhledem k obsahu síry má 
ale sníženou odolnost proti plošné korozi v oblasti ovlivnění teplem je 
náchylná k mezi krystalické korozi 
1.4306 Tento typ oceli má nízký obsah uhlíku. Chemická odolnost je obdobná jako u 
1.4301, ale tato jakost není náchylná k mezi krystalické korozi. Je dobře 
svařitelná a vhodná pro leštění. 
1.4404 Má velmi nízký obsah uhlíku. Je odolná proti mezi krystalické korozi, má 
dobrou svařitelnost. Je určená pro neoxidační prostředí obsahující silné 
organické i anorganické kyseliny při nižších koncentracích až do středních 
teplot. Je vhodná pro aplikace v průmyslu s vysokým chemickým namáháním 
1.4571  Jde o vysoce kyselinovzdornou ocel, která je stabilizovaná titanem. Díky 
svým vlastnostem se využívá především v chemickém průmyslu. 
Tabulka č. 3 - Základní jakosti materiálu (Zdroj: vlastní zpracování, interní zdroje 
firmy) 
 
 Vývoj počtu zaměstnanců 2.1.5
  Průměrný počet 
zaměstnanců 
z toho řídících vedoucích úseků 
1993 4 3 0 
1994 8 3 0 
1995 7,425 3 0 
1996 11,9 3 0 
1997 14,2 3 0 
1998 - 2000 15 3 2 
2001 - 2003 16 3 2 
2004 - 2008 19 3 2 
2009 18 3 2 
2010 - 2011 19 3 2 
2012 - 2013 18 3 2 
Tabulka č. 4 - Vývoj počtu zaměstnanců (Zdroj: vlastní zpracování, interní zdroje firmy) 
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Počet zaměstnanců se vyvíjel postupně. V roce 1993, kdy společnost vznikla, měl na 
začátku podnik 3 zaměstnance, respektive společníky. Postupem času byli přibíráni 
další pracovníci, kteří neměli konkrétní funkci a zastávali všechny druhy práce, která 
zrovna byla potřeba. Při počtu 8 pracovníků se začala jejich náplň práce rozdělovat na 
administrativní a skladnickou. Další pracovníci a jejich pracoviště vznikali se 
zvyšujícím se obratem společnosti. V roce 1998, kdy společnost dosáhla počtu 15 
zaměstnanců, vznikly dvě nové pozice a to vedoucí ekonomického úseku a vedoucí 
skladu. (8) 
 Organizační struktura v podniku (8) 2.1.6
Základní pravidla struktury a organizace práce v podniku jsou zakotvena 
v Organizačním řádu podniku. Organizační struktura se vyvíjela postupně tak, jak je 
zmíněno výše - ve vývoji počtu zaměstnanců.  
V současné době podnik disponuje tedy 18 zaměstnanci. Z tohoto důvodu řadíme 
podnik dle klasifikace mezi malé a střední podniky. Na pozici ředitele stojí jeden ze 
společníků. Druhý společník a prokurista obsazují pozice ředitelů obchodního a 
ekonomického úseku. Ekonomický úsek se skládá z 3 zaměstnanců. V obchodním 
úseku je jeden vedoucí a 4 podřízení zaměstnanci. Ve skladu se nachází 7 pracovníků, 
z toho jeden je vedoucí skladu. Struktura podniku je odvozena od principů nadřazenosti 
a podřazenosti, kdy řediteli (jednateli) podléhají oba dva úseky podniku. 
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Obrázek č. 2 - Organizační struktura firmy Matezex, spol. s r.o. (Zdroj: vlastní 
zpracování, interní zdroje firmy) 
 
 Politika kvality 2.1.7
Společnost není držitelem žádných certifikátů jakosti. Kvalitu materiálu prokazují 
pomocí materiálových atestů, které získávají od svých dodavatelů, kteří jsou držiteli 
různých norem, které probíhají pomocí mezinárodních standardů systému řízení jakosti 
ISO nebo přímo disponují zkušebnami, kde je kvalita materiálu zkoumána a 
přeměřována. Proto firma Matezex upřednostňuje produkty a dodávky od dodavatelů, 
kteří mají zavedený systém kvality. Proto se již na začátku podnikání snažili vytvořit 
dodavatelsko-odběratelské vztahy, které budou dlouhodobé, se stabilizovaným počtem 
dodavatelů, kteří mají zavedený systém kvality.  
Další cíle, v poskytování kvality, jsou z pohledu zaměření se na zákazníka. Zde se 
společnost snaží dosáhnout toho, aby se organizace stala vyhledávaným obchodním 
partnerem a dodavatelem, u kterého bude vytvořen pocit jistoty nejen pro zákazníka, ale 
i pro vlastní zaměstnance. Také vyžadují zodpovědný přístup všech zaměstnanců, aby 
bylo dosahováno trvale vysokého stupně kvality všech poskytovaných služeb. S tím 
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souvisí zlepšování kvality činností tak, aby neustále splňovaly všechny definované nebo 
předpokládané potřeby všech zákazníků a ostatních zainteresovaných stran. 
Firma se nejen snaží vytvořit dobré prostředí pro zákazníky a dodavatele, ale také pro 
vlastní zaměstnance. Zajišťují dobré pracovní podmínky s cílem zvyšování spokojenosti 
zaměstnanců. Majitelé firmy zastávají názor, že spokojení zaměstnanci a jejich 
zodpovědný přístup vede trvale k dosahování vysokého stupně kvality všech 
poskytovaných služeb. 
 Poslání společnosti 2.1.8
Poslání společnosti Matezex nelze nikde oficiálně nalézt v písemné podobě, neznamená 
to ovšem, že poslání firmy neexistuje. Základní firemní filosofie staví na 4 
nejdůležitějších základech, kterými jsou:  
 Spokojenost zákazníků, kdy na první místo staví právě zákazníka, jeho 
očekávání a nároky. Základem je poskytování kvalitních služeb. Kvalitní služba 
je v tomto kontextu chápána jako služba, která je poskytována vysoce 
kvalifikovaně, rychle a maximálně přizpůsobeně individuálním potřebám 
a požadavkům zákazníka. 
 Budování dobrých vztahů se zákazníky, zaměstnanci a dodavateli. 
 Staví podnikání na odborných znalostech a schopnostech jejich 
spolupracovníků. 
 Zakládají si na vysoké kvalitě materiálu, která je základem jejich dobrého 
jména. 
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Celý tento koncept lze vyjádřit pomocí hodnot, které společnost uznává a řídí se jimi. 
Provázanost těchto důležitostí je znázorněna v následujícím obrázku: 
 
 
Obrázek č. 3 - Hodnoty poslání společnosti (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 Vize společnosti 2.1.9
Vizí společnosti Matezex je: 
 být za každých okolností garantem vysoké kvality prodávaného nerezového 
materiálu a zařízení dle aktuálních potřeb klientů, v souladu s platnou 
legislativou a ve shodě s požadavky technických norem 
 upřednostňování dlouhodobých vztahů se zákazníky  
 rozšiřování poskytovaných služeb tak, aby dlouhodobě pokrývaly potřeby 
zákazníků 
 spolupráce s kvalitními a spolehlivými dodavateli 
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 Propagace podniku 2.1.10
V současné době se firma prezentuje na svých internetových stránkách a na 
billboardech, které jsou umístěny v blízkosti areálu firmy a v sousedním městě 
Pardubice. Jelikož je společnost sponzorem Ženské basketbalové ligy, konkrétně 
Hradce Králové, mají reklamní ceduli i v hale toho týmu. 
V minulosti se firma zúčastňovala lokálních veletrhů, jak v Hradci Králové, tak v okolí. 
Zde se prezentovala pomocí vyrobených panelů s produkty, které nabízí. Také měli 
reklamu v místních novinách, odborných časopisech a reklamních materiálech různých 
celorepublikových veletrhů.  
 Měření výkonnosti 2.1.11
V podniku není zpracovávána žádná podoba finanční analýzy. Tato firma nepoužívá 
žádné postupy k měření a sledování výkonnosti. Firma má pouze na konci každého 
účetního období povinnost zpracovat účetní výkazy jako je: rozvaha, výsledovka, cash 
flow včetně povinných příloh. Jelikož celková hodnota aktiv přesahuje 40 mil. Kč a 
čistý roční obrat je vyšší než 80 mil. Kč, účetní závěrka podniku musí podléhat 
povinnému auditu.  
Na základě těchto výkazů majitelé firmy vyvozují závěry o fungování společnosti a 
plánují případné investice. Ve výkazech se zaměřují zejména na sledování těchto 
ukazatelů: 
 Hospodářský výsledek, zejména v podobě čistého účetního zisku 
 Vývoj tržeb 
 Provozní cash flow, kde sledují finanční toky spojené s provozem podniku 
 Mzdová nákladovost 
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2.2 Charakteristika odvětví 
Jak již bylo zmíněno výše, společnost se pohybuje na trhu s nerezovým materiálem a 
zařízením. Charakteristikou loňského roku 2013 byl pokles produkce korozivzdorné 
ušlechtilé oceli ve státech EU, oproti roku 2012. V následující tabulce jsou vyčísleny 
hodnoty výroby nerezu ve státech s největší produkcí ušlechtilé oceli v EU v porovnání 
s Českou republikou. Uvedené hodnoty jsou v tis. tunách. 
 
  Německo Itálie Belgie Finsko Česká 
republika 
Celkem 
EU 
2012 1.312,6 1.702,0 1.241,0 1.078,3 6,0 7.460,9 
I-X 2012 1.126,3 1.427,1 1.067,9 903,4 4,9 6.374,0 
I-X 2013 966,1 1.298,1 1.093,2 886,6 6,7 6.026,7 
Změna v % -14,2 -9 2,4 -1,9 36,7 -5,4 
Tabulka č. 5 - Produkce korozivzdorné oceli ve státech EU (Zdroj: 40) 
 
Aktuální čísla z listopadu a prosince 2013 ještě nejsou k dispozici, proto je v tabulce 
porovnáván leden až říjen roku 2012 a 2013. Z tabulky je patrné, že v prvních deseti 
měsících roku 2013 evropská produkce korozivzdorné ušlechtilé oceli v porovnání se 
srovnatelnými výsledky z předchozího roku zaznamenala pokles, a sice o 5,4%. Naopak 
v České republice byl zaznamenán nárůst o 36,7%. U nás existují dva hlavní výrobci 
nerezu a to: 
 ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s., závod Válcovna za studena – výroba 
hlubokotažné, konstrukční, uhlíkové, legované, mikro legované oceli a vázací 
pásy  
 Sandvik Materials Technology – výroba produktů z moderních nerezových ocelí 
a speciálních slitin pro nejnáročnější prostředí včetně produktů a systémů pro 
průmyslové vytápění. 
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2.3 Analýza vnějšího prostředí – PEST analýza 
 Politické faktory 2.3.1
Česká republika je unitárním státem, zastupitelskou demokracií a parlamentní 
republikou s více stranickým systémem, jejíž politické zřízení definuje základní zákon 
České republiky neboli Ústava České republiky. (27) V současné době je vláda tvořena 
společnou vůlí České strany sociálně demokratické, hnutím ANO a Křesťanskou a 
demokratickou unií - Československé strany lidové. Tato vláda se snaží vést ČR na 
základě sociálně a ekologicky orientovaného tržního hospodářství k prosperitě a usiluje 
o udržení sociální soudržnosti v zemi.  
Co se týče legislativy, tak rok 2014 doprovází množství změn právních předpisů, které 
jsou platné k 1. 1. 2014. Dnem 1. ledna 2014 nabyl účinnosti nový Občanský zákoník, 
zákon o Obchodních korporacích a také novela Zákoníku práce. Sazba daně z příjmu 
právnických osob však zůstala na stejné úrovni, tedy 19% z „obecného“ základu daně a 
15% ze samostatného základu daně. Také sazba daně z přidané hodnoty zůstala na 21% 
- základní sazba daně a 15% - snížená sazba daně. Sjednocení sazeb na 17,5% bylo 
odloženo na rok 2016. (21) 
Od ledna 2014 bude muset většina plátců daně z přidané hodnoty komunikovat 
s finančními úřady výhradně elektronicky. Elektronickou formou budou muset podávat 
daňová přiznání, hlášení, přílohy i přihlášku k registraci jako plátce DPH nebo 
oznámení o změně registračních údajů. (4) 
 Ekonomické faktory 2.3.2
Rok 2013 poznamenal českou ekonomiku pokračující recesí. Meziroční pokles HDP o 
0,9% byl stejný jako v roce 2012. HDP se snižoval tedy již druhý rok v řadě. V roce 
2012 ovšem měly největší podíl na poklesu HDP výdaje na konečnou spotřebu a ve 
značné míře i investice. V roce 2013 tyto výdaje meziročně nepatrně rostly, zatímco 
pokles investic ve srovnatelné míře přetrval. Během roku 2013 se ale výkonnost 
ekonomiky postupně zlepšovala. Mezičtvrtletní nárůst HDP v ČR v posledním kvartále 
roku 2013 byl dle dostupných údajů nejvyšší mezi zeměmi EU.  Ve 4. čtvrtletí výrazně 
posílil průmysl a to o 3%. Obrat v poptávce pozvedl produkci zpracovatelského 
průmyslu, zejména v listopadu a prosinci, na tempa z dob konjunktury české ekonomiky 
během podzimu roku 2007. (3) 
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Oživení v průběhu roku 2013 se v podobě příznivější meziroční dynamiky produkce 
objevilo téměř u všech zpracovatelských oborů, zejména v automobilovém průmyslu, 
gumárenství, kovovýrobě, hutnictví či výrobě ostatních nekovových minerálních výrobků. 
Výjimku tvořilo potravinářství (s dlouhodobě stagnující produkcí). I nepříznivé tendence ve 
stavebnictví pokračovaly vlivem dlouhodobého poklesu investičních aktivit v ekonomice i 
v roce 2013. Stavební produkce meziročně propadla reálně o 6,7 %. Obě tyto skutečnosti 
velmi ovlivnily prodej firmy Matezex a zapříčinily to, že rok 2013 byl pro firmu slabším 
rokem než rok 2012.  
Dle České národní banky, prognóza vývoje reálného HDP je růst o 2,2% oproti roku 2013. 
V případě Ministerstva financí je tento růst odhadován na 1,7%. V tomto roce by k růstu 
ekonomiky měly všechny výdajové složky přispívat kladně, přičemž růst by zhruba ze 
dvou třetin měl být dán domácí poptávkou a z jedné třetiny saldem zahraničního 
obchodu. (3) 
V následujícím grafu je zobrazen dosavadní vývoj HDP v České republice a jeho 
předpovězený průběh v letech 2014 a 2015. 
2.3.2.1 Hrubý domácí produkt (reálný) – dosavadní vývoj a jeho predikce 
zřetězené objemy, mld. Kč s. c. roku 2005, sezónně očištěno, míra růstu v % 
 
Graf č. 1 - Hrubý domácí produkt (reálný) – dosavadní vývoj a jeho predikce (Zdroj: 
ČSÚ) 
Navzdory oslabení koruny vlivem devizových intervencí České národní banky by se rok 
2014 měl vyznačovat velmi nízkou inflací. Na rozdíl od předchozích let by totiž během 
celého letošního roku měly administrativní vlivy (zejména pokles cen elektřiny) působit 
protiinflačně. Míra inflace by tak letos mohla dosáhnout 1,0 %. (25) 
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Snaha zaměstnavatelů o zvyšování produktivity práce by měla vést k jen minimálnímu 
růstu zaměstnanosti v tomto i příštím roce. Dopad předpokládáme též na míru 
nezaměstnanosti (VŠPS), která by se v obou letech měla i přes pozvolný růst 
ekonomiky snižovat jen nepatrně. 
Všechny tyto předpověděné skutečnosti by měly vést k zlepšení situace analyzované 
společnosti.  
 Sociálně – kulturní faktory 2.3.3
Firemní kultura je specifická pro každou společnost. Firma Matezex se snaží vytvářet 
takovou kulturu, která podporuje dosažení firemních cílů. Klima ve firmě je velice 
dobré a to samé se dá říci i o vztazích mezi zaměstnanci. Majitelé se snaží respektovat 
nejen potřeby svých zaměstnanců, ale i jejich rodin. Věří totiž, že tyto skutečnosti se 
v budoucnu obrátí ve větší loajalitu zaměstnanců vůči firmě. Tento fakt se jim ověřil již 
i v minulosti, proto nemají důvod měnit nebo zasahovat zásadním způsobem do 
fungování vnitřních přátelských vztahů.  
Díky firemní kultuře a dobrému jménu nemá společnost problémy s hledáním nových 
zaměstnanců, pro které by bylo toho kritérium rozhodujícím faktorem. Také je to tím, že 
v případě hledání nových zaměstnanců nemají majitelé specifické požadavky na 
uchazeče. Nepožadují dlouholetou praxi v oboru, protože zastávají ten názor, že je radši 
naučí specifickým dovednostem, které jsou potřeba přímo k vykonávání práce ve firmě. 
Není zde kladen ani velký důraz na vzdělání. Práci skladníka může vykonávat kdokoliv 
s výučním listem a v ostatních úsecích je požadována střední škola s maturitou. Možná 
hledání zaměstnanců s výučním listem nebo maturitou, bude v budoucnu trochu 
problém, díky narůstajícímu počtu absolventů vysokých škol. Stejně jako narůstá počet 
studentů vysokých škol, dochází k nárůstu počtu jejich absolventů. V roce 2012 
absolvovalo vysokou školu téměř 94 tisíc studentů, což bylo třikrát více, než tomu bylo 
v roce 2001.  
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Pro srovnání je uveden graf s vývojem absolventů vysokých škol v ČR.  
 
Graf č. 2 - vývoj počtu absolventů Vysokých škol od roku 2001-2012 (Zdroj: 2) 
 
 Technologické faktory 2.3.4
Technologický pokrok se nevyhýbá žádnému oboru podnikání. Proto i pro Matezex je 
důležité, aby tento rozvoj určitým způsobem následovala. Společnost nabízí různé 
služby spojené s prodejem nerezu. Jednou z takových služeb je i řezání materiálu. 
Matezex v současné době disponuje 5 pásovými pilami na kov značky BOMAR. Jsou to 
výkonné poloautomatické nebo automatické pásové pily na kov. V současné době se 
neuvažuje o nákupu nových pil, jelikož seřízení všech pil a nákup páté pily proběhl na 
přelomu roku 2013 a 2014. Pro manipulaci s materiálem používají vysokozdvižné 
vozíky, kterých mají také dostatečný počet vzhledem k velikosti skladovacích prostor. 
Další měřítkem, které by společnost měla sledovat, je vývoj ceny legury, která určuje 
cenu nerezového materiálu. Mezi prvky legur patří např. nikl, chrom, molybden, atd.  
Cena tzv. legovacích prvků, které se používají při výrobě nerezavějící oceli, představuje 
důležitý podíl na výrobních nákladech. Kurzy těchto prvků jsou velice proměnlivé.   
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Z následujícího grafu je patrné, že od začátku roku 2014 roste cena legury pro 
nejběžněji používanou ocel, kterou je potravinářská jakost 1.4301. Uvedené hodnoty 
jsou v Eurech za tunu potravinářské oceli. 
 
 
Graf č. 3 - Vývoj ceny legury (vlastní zpracování, Zdroj: 1) 
   
2.4 Porterův model pěti konkurenčních sil 
Cílem Porterova modelu pěti konkurenčních sil je odvodit sílu konkurence v určitém 
odvětví, která je střetem pěti základních konkurenčních sil, jejichž intenzita působení 
určuje ziskovost odvětví. (39) Níže bude provedena analýza dodavatelů, zákazníků, 
konkurentů, bariér vstupu na trh a substitutů, která pomůže identifikovat pozici firmy na 
trhu.  
 Dodavatelé 2.4.1
Firma Matezex nakupuje materiál především od zahraničních dodavatelů, zejména 
z Německa a Itálie. Jelikož na trhu s nerezovým materiálem působí relativně velké 
množství firem nabízejících nerezový materiál, existuje poměrně nízká vyjednávací síla 
těchto dodavatelů. Společnost má navázané dlouholeté vztahy se zahraničními partnery 
a v současné době, ani v blízké budoucnosti nemíní hledat jiné dodavatele. Jejich 
kontakty jsou založené na vzájemné důvěře a spolupráci. Jak již bylo řečeno výše, 
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materiál je dovážen zejména z Německa a Itálie, ale není výjimkou, že odebírají i od 
firem z České republiky, které většinou mají zahraniční kapitál.  
 Hrozba vstupu nové konkurence 2.4.2
Nově vstupující konkurence by musela počítat s tím, že firma Matezex si za své 
dlouholeté působení na trhu vytvořila dobré jméno firmy a má navázané dlouholeté 
vztahy se stálými zákazníky. Proto by tato firma musela být kapitálově silnější (mít 
zahraniční kapitál), musela by se zaměřit na stejný sektor zákazníků a nabízet stejné 
nebo podobné služby za nižší ceny ve stejném nebo širším sortimentu. Hrozba nové 
konkurence samozřejmě v odvětví je, ale není na tak vysoké úrovni. V současné době 
několik firem se pokusilo vytvořit internetové obchody s nerezovým materiálem. 
Zákazníci mohou chápat tuto službu jako novou a inovativní, proto by toto 
v budoucnosti mohla být velká konkurenční výhoda.  
 Vyjednávací síla zákazníků 2.4.3
Společnost Matezex se zaměřuje především na maloodběratele, proto disponuje velkým 
portfoliem zákazníků. Majitelé firmy se nemusí bát, že když jim odejde určité množství 
zákazníků, že jim výrazným způsobem poklesnou tržby. První deset největších 
odběratelů za rok 2013, tvořilo jen 25% z celkových tržeb. Tudíž vyjednávací síla 
odběratelů není příliš vysoká. Tuto pozici si Matezex také upevnil tím, že nabízí velmi 
široký sortiment materiálu, na který by u jiných dodavatelů museli zákazníci dlouho 
čekat z důvodu toho, že by materiál musel být nejdříve objednán.   
 Substituty 2.4.4
Z důvodu jedinečných vlastností nabízených produktů v budoucnu nehrozí, že by na trh 
přišel materiál, který by mohl nerezovou ocel nahradit. I kdyby se tak stalo, firma by se 
jednoduše mohla přeorientovat na prodej jiného materiálu bez nějakých větších 
problémů. (8) 
 Konkurence 2.4.5
Společnost Matezex v současné době patří mezi pátou až šestou nejvýznamnější 
společnost na trhu s nerezovým materiálem v České republice. Jako každá firma, tak i 
firmy konkurence se snaží upevnit si místo na trhu a získat větší tržní podíl. Ke splnění 
tohoto předpokladu se snaží dosáhnout pomocí snižování cen a rozšiřování nabídky 
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služeb. Z tohoto pohledu by si firma Matezex měla dobře promýšlet cenovou politiku a 
sledovat konkurenci v šíři a kvalitě nabízených služeb. Mezi největší konkurenty na 
území královéhradeckého kraje patří: 
 Ferona, a.s. Hradec Králové  
 Šindler´s. s.r.o. 
 GRACÍK, s.r.o. 
Ve Středočeském kraji je to pak: 
 Italinox, spol. s r.o. 
 FINNTRADING 
 LEGA-INOX, spol. s r.o. 
 
2.5 SWOT analýza 
 Silné a slabé stránky 2.5.1
Silné stránky Slabé stránky 
dobré jméno firmy chybí formulace strategie a vize firmy 
strategické umístění objektu řízení pouze na základě finančních 
ukazatelů, které jsou k dispozici z 
rozvahy a výkazu zisku a ztráty 
technická vybavenost malá propagace 
široký sortiment nabízeného materiálu absence poboček 
stabilní pozice na trhu s nerezovým 
materiálem 
absence obchodních zástupců 
finanční stabilita firmy všechen materiál není v uzamykatelných 
skladech 
znalost konkurence absence e-shopu 
kvalifikovaní a loajální zaměstnanci  
navázané vztahy s odběrateli a dodavateli  
veškeré zařízení a budovy v soukromém 
vlastnictví 
 
flexibilita nabídky materiálu podle přání 
zákazníků 
 
zabezpečenost objektu  
Tabulka č. 6 - SWOT analýza – silné a slabé stránky (Zdroj: vlastní zpracování) 
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 Příležitosti a hrozby 2.5.2
Příležitosti Hrozby 
získání nových zákazníků neurčitý vývoj na celosvětových trzích 
prezentace společnosti na veletržních 
akcích 
zpomalování ekonomiky ČR 
zlepšování kvality služeb vývoj české měny vůči euru 
rozšíření klientely pomocí pobočky či e-
shopu 
nárůst cen nerezového materiálu nad 
možnosti spotřebitelů 
díky měnícím se potřebám zákazníků 
rozšíření sortimentu a oslovení nových 
odběratelů 
vstup silné konkurence na trh 
 legislativní zásahy státu 
 selhání klíčových dodavatelů 
 platební neschopnost odběratelů 
Tabulka č. 7 - SWOT analýza – příležitosti a hrozby (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
2.6 Finanční analýza 
Finanční analýzu lze chápat jako soubor činností, jejichž cílem je zjistit a komplexně 
vyhodnotit finanční situaci podniku. Měla by rozpoznat zdraví podniku, odhalit jeho 
slabé stránky, které by se do budoucna mohly stát pro podnik hrozbou, a identifikovat 
silné stránky, které by podnik mohl v budoucnu využít jako příležitost. Finanční analýza 
vychází především z minulých dat, ovšem je podkladem především o rozhodování o 
budoucnosti. (23) 
V následující kapitole bude provedena finanční analýza podniku za roky 2009-2012, 
jelikož v současné době Matezex ještě nemá zpracované výkazy za rok 2013. Finanční 
analýza bude obsahovat rozbor absolutních a poměrových ukazatelů. 
Veškeré výpočty byly pořízeny na základě dat z rozvahy a výkazu zisku a ztráty, které 
jsou uvedeny v příloze. 
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 Vertikální a horizontální analýza absolutních ukazatelů 2.6.1
2.6.1.1 Horizontální analýza rozvahy – vybrané položky aktiv 
Horizontální analýza se zabývá meziročními změnami jednotlivých položek v účetních 
výkazech, v tomto případě v rozvaze. Celková aktiva společnosti ve sledovaných letech 
měla růstový charakter. Tento fakt byl způsoben především růstem zásob. Stálá aktiva 
naopak klesala, jelikož klesal dlouhodobý hmotný majetek. Oběžná aktiva díky 
zvýšením zásob také rostla. Ostatní aktiva mají kolísavý charakter, tato položka je 
tvořena především náklady příštích období, ale jedná se o velmi malou hodnotu.  
 
  2009/2010 [%] 2010/2011 [%] 2011/2012 [%] 
Aktiva celkem 1,73% 5,89% 3,64% 
Stálá aktiva -5,18% -3,67% -7,35% 
Oběžná aktiva 4,90% 9,72% 7,26% 
Ostatní aktiva -34,80% 48,37% -25,24% 
Tabulka č. 8 - Horizontální analýza rozvahy – vybrané položky aktiv (Zdroj: vlastní 
zpracování, interní informace firmy) 
 
2.6.1.2 Horizontální analýza rozvahy – vybrané položky pasiv 
Vlastní kapitál společnosti se zvyšuje, což je způsobeno rostoucím výsledkem 
hospodaření za běžné účetní období a ponecháváním výsledků hospodaření ve 
společnosti. V roce 2010 došlo k výraznému navýšení cizích zdrojů, které bylo 
způsobeno nárůstem závazků z obchodních vztahů a daňových závazků a dotací. Ostatní 
pasiva neboli časové rozlišení dosahuje zanedbatelných čísel. 
 
  2009/2010 [%] 2010/2011 [%] 2011/2012 [%] 
Pasiva celkem  1,73% 5,86% 3,64% 
Vlastní kapitál -1,32% 5,95% 4,69% 
Cizí zdroje 42,03% 5,08% -5,95% 
Ostatní pasiva 0,00% 100% -100% 
Tabulka č. 9 - Horizontální analýza rozvahy – vybrané položky pasiv (Zdroj: vlastní 
zpracování, interní informace firmy) 
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2.6.1.3 Vertikální analýza rozvahy – vybrané položky aktiv (majetková struktura) 
Vertikální analýza spočívá ve vyjádření jednotlivých položek výkazů jako procentní 
podíl ke zvolené základně. V následujícím grafu jsou znázorněny položky, které se 
vztahují k celkovým aktivům za rok 2012. Největší podíl na aktivech mají oběžná 
aktiva, která se především skládají ze zásob a tvoří 78% celkových aktiv. Další 
položkou jsou stálá aktiva, která tvoří 22% a jsou tvořena dlouhodobým hmotným 
majetkem. 
 
Graf č. 4 - Struktura aktiv (Zdroj: vlastní zpracování, interní informace firmy) 
 
2.6.1.4 Vertikální analýza rozvahy – vybrané položky pasiv (kapitálová 
struktura) 
V následujícím grafu byly jednotlivé položky pasiv porovnány s celkovými pasivy za 
rok 2012. Největší podíl na celkových pasivech má vlastní kapitál, který je převážně 
složen z výsledku hospodaření minulých let. Cizí zdroje podniku dosahují pouze 9% a 
jsou tvořeny krátkodobými závazky. 
22% 
78% 
0% 
Struktura aktiv 2012 
Stálá aktiva
Oběžná aktiva
Ostatní aktiva
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Graf č. 5 - Struktura pasiv (Zdroj: vlastní zpracování, interní informace firmy) 
 
2.6.1.5 Horizontální analýza – výkaz zisku a ztráty 
Horizontální analýza výkazu zisku a ztráty byla zaměřena na provozní a finanční 
výsledek hospodaření a výsledek hospodaření za účetní období. Z následujícího grafu 
vyplývá, že od roku 2009 docházelo k růstu jak provozního VH, tak i VH za účetní 
období. Finanční VH se po sledované období pohyboval v záporných hodnotách, 
přibližně na stejné úrovni. 
 
Graf č. 6 - Horizontální analýza VZZ (Zdroj: vlastní zpracování, interní informace 
firmy) 
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  Provozní VH Finanční VH VH za účetní období 
2009 6725 -357 4656 
2010 10404 -367 7632 
2011 15972 -590 12533 
2012 20045 -307 16257 
Tabulka č. 10 - Horizontální analýza VZZ (Zdroj: vlastní zpracování, interní informace 
firmy) 
 
 Analýza poměrovými ukazateli 2.6.2
2.6.2.1 Ukazatele rentability 
ROI neboli rentabilita vloženého kapitálu označuje celkový zisk z investice. 
Doporučovaná hodnota je něco kolem 15%. Tohoto čísla dosahuje společnost v roce 
2011-12. V předcházejících letech jsou tato čísla nižší. Rentabilita celkového kapitálu 
(ROA) srovnává zisk s celkovými aktivy, neboli měří produkční sílu podniku. Literatura 
uvádí, že podnik by se měl pohybovat v hodnotách na 10%. Tohoto faktu je dosahováno 
v letech 2011-12. Rentabilita vlastního kapitálu (ROE) zobrazuje výnosnost kapitálu 
vloženého vlastníky. Tento ukazatel by měl být vyšší než jiné dlouhodobé investice, je 
to z toho důvodu, aby existoval zájem vlastníků investovat do společnosti. Ve 
sledovaném období má tento ukazatel rostoucí tendenci, což je považováno za velmi 
pozitivní fakt, kdy dochází k dostatečnému zhodnocení vlastních zdrojů. Rentabilita 
tržeb (ROS) je ve sledovaném období rostoucí. To je považováno za velmi kladný 
výsledek. V letech 2009 a 2010 se tato hodnota pohybuje pod doporučenou hodnotou, 
kterou je 6%. V dalších letech dochází k nárůstu nad 8%, kdy společnost má více jak 8 
haléřů čistého zisku z 1 Kč tržeb. 
 
  2009 2010 2011 2012 
ROI 7,75% 11,78 17,08% 20,68% 
ROA 5,36% 8,64% 13,40% 16,77% 
ROE 5,77% 9,58% 14,85% 18,40% 
ROS 5,09% 5,87% 8,12% 10,86% 
Tabulka č. 11 - Ukazatele rentability (Zdroj: vlastní zpracování, interní informace 
firmy) 
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2.6.2.2 Ukazatele likvidity 
Likvidita vyjadřuje schopnost podniku hradit své závazky. Společnost dosahuje 
průměrných hodnot s porovnáním s doporučenými hodnotami. Okamžitá likvidita by se 
měla pohybovat v rozmezí od 0,2-0,5. Tento fakt firma splňuje v celém sledovaném 
období, znamená to tedy, že společnost je schopna splácet okamžitě své závazky. 
Pohotová likvidita, jejíž doporučené hodnoty jsou 1-1,5 značí, zdali firma má nebo 
nemá nadměrné zásoby. Z tohoto pohledu se opět analyzovaná společnost pohybuje 
v dobrých hodnotách. Poslední likviditou je běžná likvidita, která má doporučené 
hodnoty pohybující se kolem 1,5-2. Zde firma dosahuje vyšších hodnot, tzn., že je 
velice likvidní a je připravena hradit své dluhy.  
 
  2009 2010 2011 2012 
Okamžitá likvidita 1,71 0,82 1,01 1,93 
Pohotová likvidita 3,5 2,32 2,79 3.38 
Běžná likvidita 10,17 7,5 7,83 8,95 
Tabulka č. 12 - Ukazatele likvidity (Zdroj: vlastní zpracování, interní informace firmy) 
 
2.6.2.3 Ukazatele aktivity 
Ukazatele aktivity zobrazují, jak efektivně podnik využívá svá aktiva. Obrat celkových 
aktiv (tržby/aktiva) by měl být vyšší než 1. Ve firmě Matezex je tento ukazatel splněn 
tzn., že v současné době jsou aktiva využívány efektivně. Doba obratu zásob udává, 
průměrně za kolik dní se ze zásob stanou peněžní zdroje. Tento ukazatel by měl být co 
nejnižší, ve společnosti dochází ke snižování tohoto ukazatele, což lze hodnotit 
pozitivně. Doba obratu pohledávek z obchodních vztahů udává počet dní, co musí 
společnost čekat, než obdrží platby od svých odběratelů. Tato hodnota by opět měla být 
co nejnižší. Tento ukazatel v analyzovaných letech nejdřív stoupal, tzn., že společnost 
musela čekat delší dobu na splatnost svých pohledávek. I tak se ale nejednalo o nějaká 
závratná čísla, jelikož se pohybovala kolem doporučené hodnoty, kterou je 30. V roce 
2012 ale došlo k poklesu této položky, jelikož došlo ke zdokonalení systému 
vymahatelnosti pohledávek. Doba obratu závazků udává průměrný počet dní od vzniku 
závazku po jeho úhradu. Společnost se pohybuje na optimální úrovni, tzn., že je 
schopna včas dostát svým závazkům.  
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  2009 2010 2011 2012 
Obrat celkových aktiv 1,05 1,47 1,65 1,54 
Doba obratu zásob 158,47 123,14 106,03 113,3 
Doba obratu pohledávek z obchodních 
vztahů 
33 35,19 37,01 29,28 
Doba obratu závazků z obchodních vztahů 11,56 12,55 11,52 11,03 
Tabulka č. 13 - Ukazatele aktivity (Zdroj: vlastní zpracování, interní informace firmy) 
 
2.7 Analýza spokojenosti zaměstnanců 
Základem zjišťování spokojenosti zaměstnanců je dotazníkové šetření. Tento nástroj je 
vzhledem k nízkým nákladům a časové nenáročnosti jednou z nejlepších metod, jak 
zjistit spokojenost našich zaměstnanců. Pro zjištění současného stavu ve společnosti 
Matezex byl sestaven dotazník, který je uveden v příloze. 
Tento dotazník byl nejdříve schválen všemi majiteli společnosti a až poté byl rozdán 
zaměstnancům firmy. Osloveni byli úplně všichni zaměstnanci firmy. Samozřejmostí 
byla anonymita dotazníků tak, aby docházelo k doplňování pravdivých odpovědí ze 
strany zaměstnanců. Zjištěné výsledky a názory pracovníků poslouží jako nástroj při 
sestavování strategických cílů jednotlivých perspektiv a jsou tak zdrojem pro možnosti 
dalšího vývoje a změn.  
Mezi zaměstnance bylo rozdáno 18 dotazníků, jelikož v současné době ve firmě pracuje 
18 zaměstnanců. Návratnost tohoto dotazníku byla 100%, proto se dá považovat tento 
průzkum za věrohodný a průkazný.   
 Vyhodnocení dotazníku 2.7.1
Dotazník obsahoval celkem 7 otázek. První otázka z dotazníku se zaměřovala na 
spokojenost zaměstnanců s kvalitou a četností školení. Z průzkumu vyplynulo, že 39% 
pracovníků je spíše nespokojeno, 33% je nespokojeno, 22% je spíše spokojeno a jen 6% 
zaměstnanců je spokojeno s touto problematikou. Druhá otázka řešila, zdali by 
zaměstnanci uvítali možnost zdokonalování se v cizích jazycích. 67% z dotázaných 
odpovědělo, že by tuto službu uvítalo, zbylé 33% nemá zájem o cizí jazyky v rámci 
firmy. Ve třetí otázce měli zaměstnanci ohodnotit na stupnici od 1-nejméně do 5-
nejvíce, jaký z uvedených faktorů by je nejvíce motivoval k práci. Z dotazníku vyplývá, 
že nejvíce motivujícím faktorem je pro zaměstnance stále mzda, na druhém místě je to 
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příležitost k vytvoření něčeho nového a možnost seberealizace. Nejméně motivujícím 
prvkem je pak možnost povýšení nebo zlepšení vztahů na pracovišti. Další tři otázky se 
zaměřovali na spokojenost s prací, s výší mzdy a na spokojenost se vztahy s kolegy a 
nadřízenými. 56% z dotázaných je spokojeno s prací a 44% je spíše spokojeno. Co se 
týče výše mzdy, tak zde z 61% odpověděli, že jsou spíše spokojeni, 28% je zcela 
spokojeno a 11% je spíše nespokojeno. 72% zaměstnanců si myslí, že mají velmi dobré 
vztahy na pracovišti, 28% hodnotí vztahy jako dobré. Poslední otázka tohoto dotazníku 
se týkala návrhů na změny ve společnosti. 44% zaměstnanců by chtělo změnit systém 
odměňování, 33% přístup nadřízených k přebírání zodpovědnosti, 17% pracovní 
podmínky a 6% zaměstnanců odpovědělo, že jsou to jiné změny, které by v podniku 
měly proběhnout.  
2.8 Analýza spokojenosti zákazníků 
Spokojenost zákazníků je jednou z hlavních oblastí zákaznické perspektivy, proto 
dotazník byl věnován této problematice. Sběr informací byl tedy uskutečněn pomocí 
dotazníků, které byly zákazníkům zaslány prostřednictvím e-mailu. Data, se kterými 
bylo v rámci analýzy pracováno, byla primární a jejími zdroji byli současní zákazníci 
firmy Matezex. Tito zákazníci byli vybráni na základě obratu, který udělali v roce 2013 
u společnosti. Celkově bylo osloveno 300 největších zákazníků, na dotazník odpovědělo 
celkem 74, tzn., že návratnost byla téměř 25%. Získaná data byla zpracována pomocí 
tabulkového procesoru – Microsoft Excel. Téměř všechny otázky byly postaveny na 
základě metody škálování, kdy byla stanovena škála 4 hodnot – velmi spokojen, spíše 
spokojen, spíše nespokojen a nespokojen. Dále zde byla jedna otázka na ANO/NE a 
v posledních dvou otázkách měli zákazníci vybírat jednu z nabízených možností. 
Dotazník obsahoval celkem 8 otázek.  
 Vyhodnocení dotazníku 2.8.1
První otázka se týkala toho, jakým způsobem zákazníci hodnotí spolupráci se 
společností Matezex. 35% z dotázaných je velmi spokojeno, 36% je spíše spokojeno, 
18% spíše nespokojeno a 11% je zcela nespokojeno se spoluprací s organizací. Další 
otázka se zaměřovala na budoucí spolupráci, a jestli oslovené firmy chystají opakované 
nákupy u Matezexu. Zde 95% odpovědělo, že chystají a jen 5% odpovědělo, že ne. Třetí 
a čtvrtá otázka byla zaměřena na spokojenost s průběhem zakázky od poptávky až po 
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dodání a na rychlost reakce obchodního oddělení na poptávku. V prvním případě 27% 
odběratelů odpovědělo, že jsou velmi spokojeni, 57% je spíše spokojeno, 7% je spíše 
nespokojeno a 9% je nespokojeno. Co se týče rychlosti reakce na poptávku, tak 15% je 
velmi spokojeno, 44% je spíše spokojeno, 19% je spíše nespokojeno a 22% je 
nespokojeno. Pátá otázka byla stěžejní z hlediska hodnocení kvality poskytovaných 
služeb. Zde 38% zákazníků je velmi spokojeno s kvalitou služeb, 46% je spíše 
spokojeno, 12% je spíše nespokojeno a 4% je nespokojeno. Šestá otázka se týkala 
spokojenosti s komunikací mezi zákazníkem a jednotlivými odděleními v podniku. 
Prvním hodnoceným oddělením bylo ekonomické oddělení. Zde je 63% velmi 
spokojeno, 34% spíše spokojeno a pouze 3% je spíše nespokojeno. Obchodní oddělení 
dopadlo následovně: 41% velmi spokojeno, 38% spíše spokojeno, 16% spíše 
nespokojeno a 5% nespokojeno. Co se týče skladu, zde hodnotili zákazníci takto: 15% 
je velmi spokojeno, 55% je spíše spokojeno, 23% je spíše nespokojeno a 15% je 
nespokojeno. Předposlední otázka se zaměřovala na formu komunikace, kterou 
zákazníci nejvíce preferují. Zde měli zaškrtnout jednu z nabízených odpovědí. 38% 
uvedlo jako nejoblíbenější formu komunikace telefon, 33% e-mail, 24% osobní 
komunikaci, 5% uvedlo fax a nikdo z dotázaných nemá zájem o písemnou formu 
komunikace. Poslední otázka byla zaměřena na nové služby, které by zákazníci u firmy 
Matezex nejvíce ocenili. Z nabízených možností nejvíce odběratelů zaškrtlo e-shop a to 
28%, 24% uvedlo službu obchodního zástupce, 23% by si přálo širší sortiment, 19% 
možnost úhrady platební kartou a jen 6% by ocenilo službu stříhání plechů.  
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3 NÁVRH IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD 
Cílem tohoto projektu je návrh implementace konceptu Balanced Scorecard do řízení 
společnosti. Tato část práce vychází jak z poznatků uvedených v teoretické části, tak 
především z informací a analýz uvedených v analytické části práce. Na začátku práce 
bude vytvořena a vyjasněna strategie. Dále práce bude pokračovat odvozením 
strategických cílů, vytvořením strategické mapy, přiřazením měřítek, cílových hodnot a 
strategických akcí k jednotlivým cílům. Na konci kapitoly bude vytvořen časový 
harmonogram, budou určeny náklady na implementaci, zanalyzována rizika, která 
souvisejí s implementací, vytvořen návrh na eliminaci rizik a poslední podkapitola bude 
o přínosech pro firmu, které souvisejí s implementací konceptu Balanced Scorecard.  
3.1 Vytvoření a vyjasnění strategie 
Jasná a akceptovaná strategie je velmi důležitá pro správnou realizaci stanovených cílů 
podniku. Strategie obecně nám odpovídá na otázku, co potřebujeme udělat pro to, 
abychom naplnili hodnoty, poslání a vizi podniku. Mít strategii znamená rovněž také to, 
že ji všichni zaměstnanci znají, jsou s ní ztotožněni a dělají vše pro její realizaci. 
Ve firmě Matezex, jak již bylo napsáno výše, nebyla doposud vyřčena strategie, kterou 
by se celý podnik řídil. Proto v této části bude navrženo, jakým směrem by se 
společnost měla ubírat. Tato strategie by měla být časově orientována přibližně na 
období tří let.  
Během tohoto období by se společnost měla zaměřit na posílení postavení na trhu a to 
zejména aktivním přístupem k novým obchodním příležitostem. Dále by měla zajistit 
zvyšování odborné způsobilosti zaměstnanců a vytvořit takové prostředí, které by 
pracovníky motivovalo k efektivnější práci. V neposlední řadě by se společnost měla 
orientovat na zákazníky, zlepšit péči o ně a nabízet takové služby, které by uspokojily 
jejich potřeby. 
3.2 Odvození strategických cílů 
Každá tvorba metody BSC začíná odvozováním strategických cílů. Tyto cíle jsou 
odvozovány zejména z vize a strategie firmy a tím se stávají rozhodujícím z hlediska 
celkového úspěchu firmy. Každé z perspektiv jsem přiřadila 3-4 strategické cíle, které 
vycházejí z vize společnosti a které vedou k hlavnímu cíli, kterým je zvyšování hodnoty 
podniku a jeho dlouhodobý růst.  
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 Perspektiva učení se a růstu 3.2.1
V této perspektivě byly vybrány 3 strategické cíle, kterých by mělo být dosáhnuto. 
Jelikož jen spokojený a dobře motivovaný zaměstnanec je jednou z klíčových podmínek 
pro vysokou výkonnost a poskytování kvalitních služeb, v této perspektivě bude kladen 
důraz zejména na zvýšení motivace zaměstnanců a větší podíl zapojení pracovníků do 
rozvoje firmy. Zvýšení kvalifikace zaměstnanců zase pomůže společnosti v dosahování 
strategických cílů v ostatních perspektivách.  
 
Strategický cíl Popis cíle 
Zvýšení kvalifikace zaměstnanců Podporování vzdělávacích aktivit pro 
zaměstnance, které vedou k zvyšování 
kvality pracovních výsledků. 
Zvýšení motivace zaměstnanců Zlepšení systému odměňování. Motivovat 
zaměstnance i pomocí nepeněžitých 
nástrojů. 
Větší podíl zapojení zaměstnanců do 
rozvoje firmy 
Zvýšení angažovanosti zaměstnanců z 
pohledu zlepšování a změn, které by byly 
v podniku eventuálně možné provést. 
Cílem bude sledování jejich návrhů a 
připomínek. 
Tabulka č. 14 - Strategické cíle perspektivy učení se a růstu (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 Perspektiva interních procesů 3.2.2
Tři strategické cíle navrhnuté pro perspektivu interních procesů se týkají zejména 
nástrojů, které pomohou firmě v boji s konkurencí. Zlepšením a rozšířením nabídky 
služeb by mělo organizaci pomoci odlišit se od konkurence. Získání konkurenční 
výhody tím, že nabídnou něco jiného, co u konkurence postrádají, je jedním z hlavních 
předpokladů v boji s ostatními firmami. Zajištění větší efektivnosti procesů, které 
probíhají ve společnosti, bude jednak přínosem v oblasti úspory času a také se s tím 
zrychlí služba pro zákazníky. V neposlední řadě by se měla firma začít snažit o lepší 
propagaci. Jak vyplynulo z předcházejících analýz, rozšiřování povědomí o firmě je 
v současné době na velmi slabé úrovni.  
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Strategický cíl Popis cíle 
Zlepšení a rozšiřování nabídky 
služeb 
Zlepšit kvalitu služeb a rozšířit její nabídku 
Zajištění větší efektivnosti procesů 
probíhajících ve společnosti 
Zjednodušit a urychlit procesy probíhající 
ve společnosti. Najít nový systém řešení 
problémů z oblasti pochodů 
Zlepšení propagace a povědomí o 
firmě 
Zlepšit propagaci a zaměřit se na 
sponzoring 
Tabulka č. 15 - Strategické cíle perspektivy interních procesů (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
 
 Zákaznická perspektiva 3.2.3
V oblasti zákaznické perspektivy byly vybrány čtyři základní strategické cíle. 
V poslední době velmi spekulovaným tématem je spokojenost zákazníků. Na každém 
trhu je velké množství konkurence a spokojenost zákazníků je důležitější než kdykoliv 
dříve. Zlepšování péče o zákazníky přinese větší spokojenost zákazníků, která by dále 
měla vést k opakovaným nákupům a rozšiřováním doporučení mezi veřejnost. Udržení 
současných zákazníků je pro firmu snazší i levnější než získávání těch nových. 
Základem pro budování zákaznické věrnosti je však poskytování kvalitních služeb za 
přijatelnou cenu, ideálně pak s jistou konkurenční výhodou. V neposlední řadě je velmi 
důležitá komunikace se zákazníkem a nabízení určitých výhod za věrnost. Všechny tyto 
strategické cíle by měli vést k tomu jednomu hlavnímu, kterým je pro tuto perspektivu 
zvětšování tržního podílu. Tento cíl by měl vést k růstu tržeb a dominantnějšímu 
postavení na trhu, který by měl vést k dlouhodobému růstu zisku. 
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Strategický cíl Popis cíle 
Získávání nových zákazníků Zajistit růst počtu zákazníků 
Udržení současných zákazníků Udržet si současný počet zákazníků v boji 
s konkurencí 
Zlepšování péče o zákazníky Pomocí dotazníků sledovat spokojenost 
zákazníků a dle jejich návrhů a připomínek 
zlepšovat péči o zákazníky 
Zvětšování tržního podílu Zlepšit postavení na trhu a zvětšit tržní 
podíl 
Tabulka č. 16 - Strategické cíle zákaznické perspektivy (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 Finanční perspektiva 3.2.4
Pro finanční perspektivu byly vybrány tři strategické cíle. Hlavním cílem celé 
společnosti bude zvyšování hodnoty podniku a jeho dlouhodobý růst. Tohoto cíle by 
mělo být dosaženo pomocí všech cílů ostatních perspektiv a také pomocí cílů finanční 
perspektivy. Snižování nákladů není pro firmu nikdy tak atraktivní oblastí, jako je 
například růst prodeje. Avšak v boji o zvyšování zisku hraje velmi důležitou roli. V této 
práci bude tedy potřeba najít oblasti, ve kterých by se náklady daly nějakým způsobem 
snížit. Růst tržeb by měl být zajištěn zejména pomocí zákaznické perspektivy, která by 
měla přinést nové zákazníky.  
 
Strategický cíl Popis cíle 
Snižování nákladů Hledat možnosti snižování nákladů za 
předpokladu respektování dosahování 
cílů v ostatních perspektivách 
Růst tržeb Zajistit růst tržeb zejména pomocí 
získávání nových zákazníků a 
zlepšováním péče o stávající zákazníky 
Zvyšování hodnoty podniku Jedná se o nejvyšší cíl všech perspektiv, 
který si dává za úkol zvyšovat hodnotu 
podniku a dosáhnout dlouhodobého růstu 
společnosti 
Tabulka č. 17 - Strategické cíle finanční perspektivy (Zdroj: vlastní zpracování) 
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3.3 Strategická mapa 
Koncept BSC je propojením čtyř základních oblastí podniku. Jednotlivé činnosti by na 
sebe měly navazovat, a proto je důležité zobrazení vazeb a vztahů mezi nimi. 
Strategické cíle jsou zařazeny k příslušným perspektivám a v tomto kroku projektu je 
potřeba zobrazit příčiny a následky těchto cílů. To je možno v případě, kdy máme 
vyjasněnou strategií a odvozeny strategické cíle. V případě analyzované společnosti 
bylo zjištěno 13 strategických cílů, které jsou zobrazeny ve schématu vztahů příčin a 
následků neboli strategické mapě.  
 
 
Obrázek č. 4 - Strategická mapa (Zdroj: vlastní zpracování) 
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3.4 Měřítka, cílové hodnoty a strategické akce 
V rámci této kapitoly budou k strategickým cílům vybrána měřítka a cílové hodnoty, 
kterých by se měl podnik snažit dosáhnout v rámci implementace Balanced Scorecard. 
Ke každé jednotlivé perspektivě budou také vybrány strategické akce, které napomůžou 
k dosahování určených cílů.  
 Perspektiva učení se a růstu 3.4.1
Perspektiva učení se a růstu patří mezi jednu z hybných sil požadovaných výstupů 
metody Balanced Scorecard. Obsahem této perspektivy je jednak infrastruktura 
nezbytná k optimálnímu průběhu veškerých procesů probíhajících ve společnosti, tak 
také zahrnuje znalosti a schopnosti zaměstnanců, technologii a pracovní klima. Firma 
Matezex by se z tohoto pohledu měla zejména zaměřit na zvýšení kvalifikace 
zaměstnanců, zvýšení motivace zaměstnanců a vytváření příležitostí pro přebírání 
zodpovědnosti zaměstnanců. 
V následující tabulce jsou shrnuty strategické cíle perspektivy učení se a růstu včetně 
měřítek, současných i cílových hodnot. 
 
Strategický cíl Měřítko Současná 
hodnota 
Cílová 
hodnota 
Zvýšení kvalifikace 
zaměstnanců 
počet jazykových 
kurzů 
0 2 
počet proškolených 
zaměstnanců 
0 6 
Zvýšení motivace 
zaměstnanců 
spokojenost 
zaměstnanců 
79% 95% 
Větší podíl zapojení 
zaměstnanců do rozvoje 
firmy 
počet návrhů na 
zlepšení a změnu v 
podniku 
neměřeno  5 
Tabulka č. 18 - Měřítka perspektivy učení se a růstu (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
  
60 
 
 Zvýšení kvalifikace zaměstnanců 
První ze strategických cílů této perspektivy je zaměřen na zvýšení kvalifikace 
zaměstnanců. Tento cíl by měl být realizován pomocí školení zaměstnanců a 
poskytováním jazykových kurzů. 
Jazykové kurzy – Jelikož firma obchoduje, respektive nakupuje materiál zejména od 
zahraničních partnerů, je zde požadavek na znalost cizích jazyků. Tento nárok se 
vztahuje pouze na zaměstnance obchodního úseku, kteří přicházejí do styku 
s dodavateli. Pro vzájemnou komunikaci mezi firmami je zejména potřeba plynulá 
znalost němčiny a angličtiny. V současné době jsou zde 2 specializovaní pracovníci, 
jeden na němčinu, druhý na angličtinu. Jejich znalost a úroveň jazyka se ovšem 
nekontroluje, proto by bylo žádoucí, aby byli podporováni v jejich zdokonalování. 
Firma Matezex na tyto kurzy bude ovšem jen přispívat. Úplné hrazení kurzů by totiž 
mohlo vést k nedostatečnému připravování se na hodiny výuky. V případě hrazení jen 
části kurzovného dochází k větší motivaci zaměstnanců k sebezdokonalování. Firma by 
zaměstnancům platila 50% ceny kurzu, tyto kurzy by mohly probíhat přímo ve 
společnosti v zasedací místnosti nebo v dalších volných kancelářích. Pro ostatní 
zaměstnance tyto kurzy budou zpřístupněny samozřejmě také, v tomto případě bude 
společnost přispívat jen 20% na kurzovné. Měřítkem bude počet jazykových kurzů, 
jehož současná hodnota je nula, a který by se v budoucnu měl zvýšit na dva kurzy 
ročně.  
Proškolení zaměstnanců -  Do této doby byli zaměstnanci proškolování jen pomocí 
školení, které ukládal zákoník práce. Jedná se zejména o školení v oblasti bezpečnosti a 
ochrany zdraví při práci. Návrhem tedy je, začít se zdokonalováním zaměstnanců, a to 
hlavně z hlediska komunikace a jednání se zákazníky. Cílem těchto školení bude 
odstranění špatné komunikace se zákazníky, které vede k nedorozuměním, neshodám a 
konfliktům. Další školení by mělo být zaměřeno na oslovování a získávání nových 
zákazníků.  
Školení by se také mělo týkat majitelů neboli vedení firmy, kteří by se měli zúčastnit 
kurzu vedení společnosti. A to zejména proto, že mají zažité určité stereotypy, které 
vždy nemusí být správné. Je velmi mnoho způsobů, jakým stylem by se měla firma vést, 
a školení by mělo napomoci k výběru toho nejoptimálnějšího. Ve výsledku by tato 
školení měla přispět k lepšímu řízení společnosti a pochopení zaměstnanců. Frekvence 
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školení by měla být jednou ročně a měřítkem pro tento cíl bude počet proškolených 
zaměstnanců. 
 Zvýšení motivace zaměstnanců 
Motivace zaměstnanců je věcí, kterou by se měl zabývat každý podnik, jelikož vede 
k vyššímu pracovnímu výkonu, produktivitě a loajalitě zaměstnanců. Existují peněžité i 
nepeněžité formy motivace zaměstnanců. Z peněžité formy by to mělo být zlepšení a 
zefektivnění systému odměňování. Byla by určena hranice měsíčních tržeb, v případě 
překročení o každý milion, by zaměstnanec dostal 1000 Kč ke svému platu. Motivační 
složkou tedy bude tato „pohyblivá“ část mzdy, kterou zaměstnavatel ohodnotí výkon 
zaměstnanců. Z nepeněžitých forem by bylo dobré, aby se firma zaměřila na zlepšení 
naslouchání požadavků zaměstnanců, vytvoření lepšího prostředí a vztahů mezi lidmi a 
v neposlední řadě vytvoření představy o ideální podobě firmy a s touto představou 
zaměstnance vhodným způsobem seznámit. Měřítkem bude spokojenost zaměstnanců, 
která bude měřena dotazníkem. Výsledky tohoto dotazníku pomohou vedení firmy ke 
zlepšení vztahů mezi nadřízenými a podřízenými, zjistí z něj, jaké potřeby mají jejich 
zaměstnanci, popřípadě jaké chyby dělají ve vedení společnosti.  Z dotazníku, který je 
uveden v analytické části vyplývá, že zaměstnanci jsou spokojeni ze 79%, cílovou 
hodnotou tohoto cíle tedy bude 95% spokojenost. 
 Větší podíl zapojení zaměstnanců do rozvoje firmy 
Tento další návrh úzce souvisí s motivací zaměstnanců, jelikož zaměstnanci, kteří jsou 
zapojeni do práce a mají pocit, že přispívají pozitivním způsobem k něčemu většímu, 
jsou více motivovaní a podávají lepší výkony. Nejefektivnější zapojení můžeme 
dosáhnout tehdy, když zaměstnanci pochopí celkovou filosofii a směřovaní společnosti. 
Tento fakt je velmi úzce spjat s důvěrou pracovníků ve vedení organizace. Dnešní 
zaměstnanci si velmi dobře uvědomují, že jejich stálost zaměstnání závisí na stabilitě 
společnosti, ve které pracují. Mezi nejstálejší ukazatele zapojení zaměstnanců tedy patří 
možnosti růstu a rozvoje. Měřítkem tohoto strategického cíle bude počet návrhů na 
zlepšení nebo změnu v podniku. Dle povahy návrhu bude případně toto zdokonalení 
peněžně ohodnoceno. Cílovou hodnotou potom bude 5 návrhů na zlepšení nebo změnu.  
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V následující tabulce jsou zobrazeny strategické cíle a k nim shrnuty strategické akce, 
které napomáhají k dosažení cílů. 
 
Strategický cíl Strategická akce 
Zvýšení kvalifikace zaměstnanců Přispívání na jazykové kurzy 
Zprostředkování školení pro zaměstnance 
Zvýšení motivace zaměstnanců Dotazníková šetření poskytující zpětnou 
vazbu 
Zapojení majitelů firmy do vytvoření lepší 
firemní kultury 
Zlepšení systému odměňování 
Větší podíl zapojení zaměstnanců do 
rozvoje firmy 
Vytvoření motivačního programu, který 
zvýší zapojení zaměstnanců do rozvoje 
Tabulka č. 19 - Strategické akce perspektivy učení se a růstu (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 Perspektiva interních procesů 3.4.2
Perspektiva interních procesů zahrnuje veškeré procesy, které vedou k dosažení cílů jak 
z pohledu zákazníků, tak z pohledu majitelů podniku. Jsou to aktivity, které jsou 
potřebné pro vytvoření požadované zákaznické hodnotové výhody a v neposlední řadě 
očekávaných finančních výsledků. Z tohoto pohledu by se firma měla zejména zaměřit 
na zlepšení a rozšiřování nabídky služeb, zajištění větší efektivnosti procesů 
probíhajících ve společnosti a zlepšení propagace a povědomí o firmě.  
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V následující tabulce jsou shrnuty strategické cíle perspektivy interních procesů včetně 
měřítek, současných i cílových hodnot. 
 
Strategický cíl Měřítko Současná 
hodnota 
Cílová 
hodnota 
Zlepšení a rozšiřování nabídky 
služeb 
počet nových 
služeb 
5 6 
Zajištění větší efektivnosti 
procesů probíhajících ve 
společnosti 
produktivita 
práce 
(tržby/počet 
zaměstnanců) 
8 300 tis. 8 500 tis. 
Zlepšení propagace a povědomí o 
firmě 
počet 
marketingových 
akcí 
0 2 
náklady na 
sponzorství 
350 tis. 450 tis. 
Tabulka č. 20 - Měřítka perspektivy interních procesů (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 Zlepšení a rozšiřování nabídky služeb 
Novinkou mezi službami, které by společnost měla nabízet, by bylo zavedení 
internetového obchodu, který by v neposlední řadě přispěl k větší propagaci firmy, růstu 
tržeb a zvětšení tržního podílu. Tato nová služba by přinesla mnoho výhod jak pro 
stávající zákazníky, tak by i pomohla najít nové potencionální zákazníky. Hlavní 
výhodou e-shopu pro odběratele je objednání zboží kdykoliv a pohodlné dodání zboží 
na místo určení. Jak vyplynulo z dotazníku, který je uveden v analytické části, zákazníci 
mají velký zájem o formu osobní komunikace. Z tohoto pohledu by měla být vytvořena 
nová pozice obchodního zástupce, který by se osobně staral o potřeby zákazníků. 
Dalším způsobem, jak zlepšit nebo rozšířit služby by mohlo být rozšíření sortimentu 
nabízeného materiálu. Měřítkem tohoto strategického cíle bude počet nových služeb, 
které by mělo být rozšířeno o jednu službu. 
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 Zajištění větší efektivnosti procesů probíhajících ve společnosti 
Tento strategický cíl se týká hlavně urychlení pochodů, které v organizaci probíhají. 
Společnost potřebuje zlepšit proces, který začíná poptávkou zákazníka materiálu a končí 
dopravením nebo vyzvednutím zboží odběratelem. Měřítko, které bude tento cíl 
sledovat, je produktivita práce, která by se měla v budoucnu zvednout na cílovou 
hodnotu 8 500 tis. Kč. Je to poměrně vysoká částka, nesmíme však zapomenout, že se 
jedná o obchodní společnost a ne výrobní.  
 Zlepšení propagace a povědomí o firmě 
Firma Matezex, stejně jako každá jiná společnost, by se měla zaměřovat na propagaci a 
na to, aby se o ní vědělo. V současné době probíhá v organizaci velmi slabá propagace, 
a proto je nutné, aby se to změnilo. Jakýkoliv typ reklamy a propagace může přilákat 
nové zákazníky, udržet ty stávající a zlepšit mínění o firmě. Návrhem je účast na 
marketingových akcích a sponzorství. 
Marketingové akce – jak již bylo zmíněno v textu výše, společnost se neúčastní žádných 
akcí, jako jsou veletrhy nebo podobné akce, které navštěvuje odborná veřejnost z oboru.  
A proto by bylo žádoucí, aby alespoň jednou v roce se podobné akce zúčastnila. Jako 
příklad takových akcí může sloužit Mezinárodní strojírenský veletrh v Brně nebo 
lokální akce probíhající v Královéhradeckém kraji. Dalším způsobem propagace by 
měly být inzeráty v odborných časopisech, jako je například Focus Nerez. Sem by 
společnost měla investovat do reklamy, která by se opakovala několikrát ročně. 
Měřítkem tohoto cíle bude počet marketingových akcí, které se v této době drží na nule 
a v budoucnu by měly být minimálně 2 marketingové akce ročně.  
Sponzorství -  firma Matezex investuje do sponzorství. Jejich sponzorské dary dávají 
částku 350 tis. Kč ročně. Tato sponzorská činnost nejspíše nepřinese nové zákazníky, 
ale zvýší povědomí o firmě a zlepší jejich image mezi ostatními společnostmi a běžnou 
veřejností. Měřítkem bude například výše nákladů na sponzorství, která by měla 
dosahovat 450 tis. Kč. 
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V následující tabulce jsou zobrazeny strategické cíle a k nim shrnuty strategické akce, 
které napomáhají k dosažení cílů. 
 
Strategický cíl Strategická akce 
Zlepšení a rozšiřování nabídky 
služeb 
Vytvoření pozice obchodního zástupce 
Rozšíření sortimentu 
Zavedení internetového obchodu 
Zajištění větší efektivnosti procesů 
probíhajících ve společnosti 
Zavedení efektivnějšího systému pochodů 
probíhajících ve společnosti 
Zlepšení propagace a povědomí o 
firmě 
Účast na veletrzích 
Reklama v odborných časopisech 
Sponzorské dary 
Tabulka č. 21 - Strategické akce perspektivy interních procesů (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
 
 Zákaznická perspektiva 3.4.3
Základem zákaznické perspektivy je nabídnutí hodnotové výhody svým zákazníkům 
tak, aby na daném trhu uspěl. Tato perspektiva je zaměřena zejména na ukazatele 
spokojenosti zákazníka. V zákaznické perspektivě jsou uvedeny čtyři návrhy 
strategických cílů. Firma by se měla orientovat zejména na získávání nových zákazníků, 
udržení těch současných, zlepšování péče o zákazníky a zvětšování tržního podílu. 
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V následující tabulce jsou shrnuty strategické cíle zákaznické perspektivy včetně 
měřítek, současných i cílových hodnot. 
 
Strategický cíl Měřítko Současná 
hodnota 
Cílová hodnota 
Získávání nových 
zákazníků 
počet nových 
zákazníků 
 - 20 
Udržení současných 
zákazníků 
počet 
pravidelných 
zákazníků 
80 100 
Zlepšování péče o 
zákazníky 
Počet 
opakovaných 
objednávek 
-  60% 
Míra spokojenosti 
zákazníků 
(měřeno 
dotazníkem) 
77% 85% 
Zvětšování tržního 
podílu 
podíl z celkového 
obratu trhu 
2% 5% 
Tabulka č. 22 - Měřítka zákaznické perspektivy (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 Získávání nových zákazníků 
Být úspěšným obchodníkem neznamená jenom věnovat se současným zákazníkům. 
Každý podnikatel by se měl snažit o získávání nových potencionálních zákazníků. 
Ideálním řešením je, vymyslet plán, při kterém by oslovování nových zákazníků bylo 
zapojeno do každodenního rozvrhu práce. Tento strategický cíl by měl být dosáhnut 
pomocí cílů, které byly popsány již výše. Patří sem zejména rozšiřování a zkvalitnění 
nabídky služeb, zlepšení propagace a povědomí o firmě i zkvalitnění procesů 
probíhajících ve firmě. Měřítkem získávání nových zákazníků bude počet nových 
zákazníků a cílová hodnota bude stanovena na 20.  
 
  
67 
 
 Udržení současných zákazníků 
Dnešní doba dovoluje zákazníkům to, že mohou kontaktovat jakéhokoliv odběratele, 
snadno navazovat kontakty a vyměňovat si zkušenosti s jinými zákazníky. Mají takový 
přístup k informacím, jako nikdy předtím v minulosti. Proto je velmi důležité nalézt 
takové hodnoty, které by vedly k udržení současných zákazníků. Je zde proto žádoucí 
vytvořit efektivní komunikaci s našimi odběrateli, abychom je zaujali a získali si jejich 
pozornost. Tento fakt by měl být zabezpečen prostřednictvím slev a výhod dlouholetým 
a pravidelným zákazníkům, což by vedlo k více objednávkám od jednoho zákazníka. 
Měřítkem tohoto cíle by byl počet pravidelných zákazníků, kteří by udělali více jak 
deset objednávek za rok.  
 Zlepšování péče o zákazníky 
Každá firma, která chce uspět na trhu, by si měla uvědomit, že základem úspěchu je 
neustálá péče o zákazníky s cílem maximalizace jejich spokojenosti. Spokojenost 
zákazníka dává firmě konkurenční výhodu oproti ostatním firmám. Firma by se tedy 
měla zaměřit na důslednou orientaci na zákazníka, pomocí níž získá podnik lepší 
postavení na trhu. Spokojenost našich odběratelů vede ke zvyšování tržeb, podporuje 
udržování současných zákazníků a také přispívá k získávání nových. Měřítka, pomocí 
nichž by měl být sledován tento strategický cíl, jsou počet opakovaných objednávek a 
míra spokojenosti zákazníků, která bude měřena pomocí dotazníku. Spokojenost 
zákazníků byla měřena v analytické části a vyplynulo z ní, že spokojenost zákazníků je 
na 77%. Cílovou hodnotou tohoto cíle tedy bude 85% spokojenost zákazníků. 
Zlepšování péče o zákazníky bude probíhat v několika základních bodech. Nejprve by 
měl být vyvinut systém výhod pro pravidelné zákazníky, kdy jim v informačním 
systému bude automaticky nastavena procentní sleva. Dále by se zaměstnanci 
obchodního oddělení měli zaměřit na osobní kontakt se zákazníky. Řešením by mohlo 
být vytvoření pozice obchodního zástupce, který by se z tohoto pohledu staral o 
nejdůležitější zákazníky, jezdil by k nim na pravidelné návštěvy a dělal by jim 
objednávky.  
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 Zvětšování tržního podílu 
Pro každou společnost platí, že dosažení většího tržního podílu vede k získání silnější 
konkurenční pozice. Předpokladem také je, že pokud roste tržní podíl společnosti, roste 
také její zisk. Měřítkem tohoto cíle bude podíl z celkového obratu trhu. Cílovou bude 
pak pěti procentní podíl Matezexu na trhu s nerezovým materiálem v České republice.  
V následující tabulce jsou zobrazeny strategické cíle a k nim shrnuty strategické akce, 
které napomáhají k dosažení cílů. 
 
Strategický cíl Strategická akce 
Získávání nových zákazníků Zajištěno ostatními strategickými cíli 
Udržení současných zákazníků Zajištěno ostatními strategickými cíli 
Slevy pro dlouhodobé a opakovaně-
nakupující zákazníky 
Zlepšování péče o zákazníky Nabídka výhod pro hlavní a pravidelné 
zákazníky vyplývající z ostatních 
strategických cílů 
Osobní kontakt se zákazníky 
Dotazníková šetření týkající se spokojenosti 
zákazníků 
Zvětšování tržního podílu Zajištěno ostatními strategickými cíli 
Tabulka č. 23 - Strategické akce zákaznické perspektivy (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 Finanční perspektiva 3.4.4
Finanční perspektiva obsahuje všechny strategické cíle ostatních perspektiv a dává nám 
odpověď na otázku, jakých finančních výsledků musí dosáhnout podnik, aby uspokojil 
své majitele. Plnění cílů v ostatních perspektivách by mělo zajistit výrazné zlepšení 
finančních ukazatelů. Z tohoto pohledu by se společnost měla zaměřit zejména na 
snižování nákladů, růst tržeb a hlavním strategickým cílem, který zcela zahrnuje 
všechny ostatní je zvyšování hodnoty podniku a jeho dlouhodobý růst.  
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V následující tabulce jsou shrnuty strategické cíle finanční perspektivy včetně měřítek, 
současných i cílových hodnot. 
 
Strategický cíl Měřítko Současná 
hodnota 
Cílová hodnota 
Snižování nákladů Hodnota nákladů 
související s 
dopravou materiálu 
 - snížení o 10% 
Hodnota nákladů 
související s 
posíláním faktur 
 - snížení o 80% 
Růst tržeb velikost tržeb 149 702 
tis. 
nárůst o 15% 
Zvyšování hodnoty 
podniku 
EVA neměřeno kladná 
Tabulka č. 24 – Měřítka finanční perspektivy (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 Snižování nákladů 
Snižování nákladu patří mezi způsoby zvyšování výkonnosti organizace, a proto je 
velmi důležité se této problematice věnovat. V této práci jsou brány v úvahu dva 
způsoby snížení nákladů. Jelikož firma dováží materiál z největší části ze zahraničí, 
bylo by žádoucí, aby došlo k optimalizaci nákladů na dopravu materiálu do firmy. 
V průměru měsíčně přijede okolo šesti kamionů, za každý plný kamion platí Matezex 
28 tis. Kč. Ročně tato částka dělá poměrně velké číslo, proto je zde požadavek na 
snížení nákladů na dopravu o 10% oproti současnému stavu. Měřítkem tohoto cíle bude 
celková hodnota nákladů související s dopravou materiálu. Dalším návrhem na snížení 
nákladů je zasílání faktur v elektronické podobě, jež by měla přinést úsporu. Měřítkem 
tohoto cíle pak bude celková hodnota nákladů související se zasíláním faktur.  
 Růst tržeb 
Tento strategický cíl by měl být realizován pomocí cílů, které byly popsány výše, 
zejména v zákaznické perspektivě. Firma by se měla snažit o to, aby byla co nejvíce 
konkurenceschopnou, aby měla správně nastavenou cenovou politiku. Měřítkem pro 
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tento strategický cíl je samotná roční výše tržeb a cílovou hodnotou by měl být nárůst o 
15%. 
 Zvyšování hodnoty podniku 
Zvyšování hodnoty podniku a jeho dlouhodobý růst je hlavním strategickým cílem celé 
organizace. Propojením všech strategických cílů jednotlivých perspektiv by mělo dojít i 
k dosažení tohoto stěžejního cíle. Měřítkem cíle bude ekonomicky přidaná hodnota 
(EVA – Economic Value Added). EVA patří mezi hodnotové ukazatele, které se snaží 
zaměřit na to, jaká hodnota byla pro majitele firmy vygenerována. Neboli jaký 
ekonomický zisk firma vygenerovala po odečtení účetních nákladů, daní a nákladů na 
cizí i vlastní kapitál.  
 
V následující tabulce jsou zobrazeny strategické cíle a k nim shrnuty strategické akce, 
které napomáhají k dosažení cílů. 
 
Strategický cíl Strategická akce 
Snižování nákladů Zajištěno ostatními strategickými cíli 
Hledání úspor zejména v oblastech dopravy 
materiálu a zasílání faktur 
Růst tržeb Zajištěno ostatními perspektivami 
Zvyšování hodnoty podniku Zajištěno ostatními perspektivami 
Tabulka č. 25 - Strategické akce finanční perspektivy (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
3.5 Časová a nákladová analýza projektu implementace Balanced Scorecard 
Tato část bude zaměřena na časovou a nákladovou analýzu projektu implementace 
metody Balanced Scorecard do řízení výkonnosti podniku Matezex.  
 Časový harmonogram projektu 3.5.1
Nedílnou součástí implementace metody Balanced Scorecard je její časový 
harmonogram činností. Díky tomu, že se jedná o malou společnost, která nemá žádné 
zkušenosti s touto metodou, bude projekt rozvržen v horizontu 22 týdnů. Přípravná fáze 
by měla začít 1. 9. 20 14, tudíž končit 5. 1. 2015. V harmonogramu je počítáno i 
s časovou rezervou v trvání jednoho týden, skutečná doba projektu je tedy 21 týdnů.  
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V tomto harmonogramu se také počítá s tzv. workshopy. Jedná se o vzdělávací aktivity, 
při které „lektor“ připravuje program tohoto zasedání a očekává zapojení účastníků. 
Zkušenosti lidí a jejich znalosti pak vedou k výstupu, který je užitečný a využitelný 
v dalším správném pochopení implementace Balanced Scorecard. Celkový 
harmonogram je rozdělen do třech fází. První bude přípravná fáze, která bude trvat 8 
týdnů, druhou fází bude vytvoření konceptu Balanced Scorecard trvající 10 týdnů a 
poslední fází bude samotný plán implementace v délce trvání 3 týdny.  
 
 
Tabulka č. 26 - Časový harmonogram (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 Rozpočet projektu 3.5.2
Každý projekt nebo navrhovaná změna, by měla mít také rozpočet. V rozpočtu tohoto 
projektu se bude počítat s tím, že implementace Balanced Scorecard bude probíhat 
s pomocí poradenské společnosti. Nepostradatelnou součástí bude i počítačový 
program, který si společnost bude muset zakoupit. Tento software by měl dobře a 
přehledně znázorňovat, zda dochází k splnění cílů dle nastavené strategie. Další 
položkou nákladů bude školení zaměstnanců, kteří musí pochopit co je vůbec cílem 
navrhované změny, proč se metoda BSC do společnosti implementuje a jaké přínosy to 
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pro firmu bude mít. Dále jsou v rozpočtu zahrnuty i náklady na dvoučlenný 
implementační tým, který se bude po celou dobu zavádění BSC starat o plnění časového 
harmonogramu implementace. Samozřejmostí bude důkladné proškolení tohoto týmu. 
V neposlední řadě je nutné dodat, že po dokončení implementace BSC by vznikly 
společnosti další náklady, které by souvisely s plněním strategických cílů a 
realizováním strategických akcí. 
V následující tabulce jsou jednotlivé náklady vyčísleny.  
 
Popis nákladů  Kč 
Služby poradenské společnosti 200 000 
Školení zaměstnanců 30 000 
Software 150 000 
Mzdové náklady implementačního týmu 60 000 
Školení implementačního týmu 15 000 
Tabulka č. 27 - Rozpočet projektu (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
3.6 Potencionální rizika implementace projektu BSC 
Následující kapitola se bude zabývat riziky, která mohou nastat a ohrozit tak projekt 
implementace metody BSC. Riziko by se z tohoto pohledu dalo definovat tak, že je to 
skutečnost, která může nastat a pokud nastane, má pak negativní dopad na hodnotu 
organizace. Tomuto faktu se chceme vyhnout, proto návrhem také bude, jakým 
způsobem těmto rizikům předejít, popřípadě zajistit jejich eliminaci. 
 Identifikace rizik 3.6.1
 Celkové nepochopení konceptu BSC, které by vedlo k neefektivní implementaci 
a následnému neúspěchu projektu. 
 Chybné nastavení strategických cílů, vymezení chybných měřítek a následných 
strategických akcí. V tomto případě mohou nastat dvě skutečnosti. Mohou být 
chybně nastaveny cíle tak, že budou neuskutečnitelné pro podnik nebo naopak 
mohou podceňovat vlastní možnosti. Obě tyto možnosti by byly fatální 
z hlediska implementace. 
 Neustálé odkládání implementace nebo ztráta motivace pro uskutečnění těchto 
změn. 
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 Chybný výběr implementačního týmu, který by se měl starat o celkový chod 
zavádění změn a měl by se snažit dodržovat časový harmonogram. 
 Nedostatečná komunikace strategie, popřípadě chybný výběr strategie.  
 Nepropojení celkové BSC s ostatními činnostmi společnosti, jako je například 
odměňování a další činnosti probíhající v organizaci. Při nepropojení činností by 
zavedení implementace ztratilo svůj význam. 
 Ostatní rizika, která mohou nastat při zavádění BSC i změn, které s tímto 
projektem souvisejí.  
 Určení míry rizika 3.6.2
K vyhodnocení míry rizika bude použita bodová metoda, která vychází z následujícího 
vzorce: (33) 
      
R……………míra rizika 
P……………pravděpodobnost vzniku rizika 
N…………...závažnost následků rizika 
 
V následující tabulce jsou shrnuta všechny rizika a k nim přiřazeny pravděpodobnosti 
výskytu a závažnost následků rizika. K velmi významným rizikům patří nedostatečná 
komunikace strategie a nepropojení BSC s ostatními činnostmi, které probíhají ve 
společnosti. Naopak mezi méně závažná rizika patří chybný výběr implementačního 
týmu a ostatní rizika, která mohou nastat, a která buď podnik ovlivnit může, nebo 
nemůže.  
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Typ rizika Pravděpodobnost 
výskytu rizika 
(P) 
Závažnost 
následků 
rizika (N) 
Míra 
rizika 
(R) 
Nepochopení konceptu BSC 3 5 15 
Chybné nastavení cílů, měřítek, akcí 3 5 15 
Odkládání implementace, ztráta 
motivace 
3 4 12 
Chybný výběr implementačního 
týmu 
2 4 8 
Nedostatečná komunikace strategie 4 5 20 
Nepropojení BSC s ostatními 
činnostmi 
4 5 20 
Ostatní rizika 2 2 4 
Tabulka č. 28 - Určení stupně rizika u jednotlivých typů rizika projektu implementace 
Balanced Scorecard (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 Návrh opatření vedoucí k eliminaci rizik projektu 3.6.3
Z analýzy rizik, která byla popsána výše, vyplynula nejvýznamnější rizika, která 
ohrožují podnik při implementaci BSC. V následujícím shrnutí budou ke každému 
riziku přiřazeny kroky, které by měly eliminovat tato rizika.  
1) Nepochopení konceptu BSC – Nepřijatelné riziko 
o Školení zaměstnanců i majitelů společnosti 
o Zabezpečení zpětných vazeb 
o Pomoc poradenské firmy zajistí větší pochopení konceptu 
o Správná komunikace na workshopech 
2) Chybné nastavení cílů, měřítek, akcí – Nepřijatelné riziko 
o Správné pochopení podstaty strategie 
o Mít reálný odhad situace, ve které se podnik nachází 
o Pravidelné přehodnocování nastavených cílů dle toho, jak se mění 
situace podniku a na trhu 
3) Odkládání implementace, ztráta motivace – Závažné riziko 
o Vypracování nového motivačního systému 
o Neustálé opakování přínosů BSC 
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4) Chybný výběr implementačního týmu – Mírné riziko 
o Výběr architekta BSC, který bude schopen dobrým způsobem vést 
implementaci, bude ochoten se dále vzdělávat a bude nadšen myšlenkou 
BSC 
o Zvláštní dohlížení na plnění časového harmonogramu, který bude 
navrhnut tak, aby obsahoval časové rezervy 
5) Nedostatečná komunikace strategie – Nepřijatelné riziko 
o Využívání veškerých komunikačních kanálů 
o Neustálé opakování strategie na workshopech 
6) Nepropojení BSC s ostatními činnostmi – Nepřijatelné riziko 
o Propojení činností na všechny podnikové úrovně pomocí komunikace 
strategie 
o Správné pochopení konceptu všech zaměstnanců 
7) Ostatní rizika – Přijatelné riziko 
o Pravidelné sledování situace 
3.7 Přínosy projektu implementace BSC 
Jedním z hlavních přínosů implementace projektu je pro firmu samotné vyřčení 
strategie a vize, která doposud nebyla publikována ani komunikována. Společnost se 
samozřejmě řídila podle určitých hodnot, avšak strategie, která by byla známa všem 
zaměstnancům firmy, nebyla oficiálně nikdy zveřejněna. Po implementaci BSC se 
Matezex stane společností, která bude zcela orientována na strategii. Po vyjasnění 
strategie bude moct začít s určením strategických cílů a akcí. BSC bude sledovat plnění 
těchto úkolů a dokáže propojit jak cíle krátkodobé, tak ty dlouhodobé. 
Nezanedbatelným přínosem BSC je jeho komplexnost. Firma doposud sledovala 
finanční cíle, a to ještě jen okrajově, na základě rozvahy a výkazu zisku a ztráty. Po 
zavedení BSC bude moct začít sledovat chod podniku ze čtyř perspektiv, který pomůže 
vytvořit ucelený náhled na firmu Matezex. 
Díky dobře nastaveným cílům a jejich správné aplikaci by mělo docházet k celkovému 
ekonomickému zlepšení společnosti. Propojenost jednotlivých cílů a jejich vzájemných 
vztahů zapříčiní zlepšení finančních ukazatelů. Dalším přínosem pro firmu by mohlo 
být také to, že Balanced Scorecard je velmi dobrým pomocníkem při zavádění změn, 
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jelikož dokáže sledovat průběh a plnění cílů a plánů. Implementace BSC do fungování 
společnosti by také mělo přinést změnu v oblasti odměňování. Díky propojení 
odměňování s celkovou strategií firmy bude docházet k zvyšování motivace 
zaměstnanců k práci.  
Kromě výše zmíněných přínosů je třeba také počítat s pozitivy, které nastanou v případě 
plnění jednotlivých strategických cílů. Kromě růstu hodnoty podniku, snižování nákladů 
a růstu tržeb, bude docházet ke zlepšování péče o zákazníky a rozšiřování služeb, což by 
mělo vést k zvyšování jejich spokojenosti. Také by měla být zlepšena image podniku 
díky zkvalitnění propagace. V rámci plnění dalších strategických cílů by mělo docházet 
k efektivnějšímu probíhání procesů ve společnosti, které by opět mělo vést k většímu 
uspokojení zákazníků, odlišením od konkurence a ke snižování nákladů. V neposlední 
řadě bude docházet ke zvýšení kvalifikace zaměstnanců. 
V návaznosti na uvedené přínosy tohoto projektu lze konstatovat, že implementace 
metody BSC bude pro firmu skutečným prostředkem pro strategické řízení podniku.  
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ZÁVĚR 
Cílem této diplomové práce bylo navrhnout projekt implementace konceptu Balanced 
Scorecard do řízení společnosti Matezex spol. s r.o., která se specializuje na prodej 
nerezového materiálu a zařízení.  Prvotním cílem tedy bylo zhodnotit výkonnost firmy a 
na základě zhodnocení navrhnout řešení prostřednictvím metody Balanced Scorecard, 
shrnout možná rizika a přínosy tohoto konceptu. 
V úvodu práce byla popsána teoretická východiska, která měla za úkol shrnout potřebné 
poznatky z různých oblastí. V první části byla vysvětlena problematika řízení 
výkonnosti podniku. Následně byly popsány jednotlivé analýzy vnitřního a vnějšího 
prostředí. Třetí část byla zaměřena na vymezení nosného tématu práce, kterým byl 
koncept Balanced Scorecard. V této části je obsaženo zejména podrobné vymezení 
jednotlivých perspektiv a v závěru je zobrazen postup implementace zmiňovaného 
konceptu.  
V analytické části byla společnost představena z různých pohledů. Nejdříve byl popsán 
profil společnosti, historie firmy, její činnost a v neposlední řadě také poslání 
společnosti a její vize. V druhé části kapitoly byly provedeny jednotlivé analýzy 
vnějšího a vnitřního prostředí firmy, která se skládaly z PEST analýzy, Porterova 
modelu pěti konkurenčních sil a SWOT analýzy. Poté se práce věnovala finanční 
analýze, kde byly uvedeny výpočty jednotlivých ukazatelů rentability, likvidity a 
aktivity. Na konci analytické části byl proveden průzkum spokojenosti zaměstnanců a 
zákazníků, jehož výsledky napomohli při stanovování strategických cílů v jednotlivých 
perspektivách konceptu Balanced Scorecard.  
Na základě nashromážděných informací a podkladů byl v praktické části diplomové 
práce navrhnut plán implementace metody Balanced Scorecard do podniku, který 
vychází ze zvolené strategie. V tomto konceptu jsou sledovány čtyři základní 
perspektivy. Na základě těchto perspektiv byly určeny strategické cíle, jejich měřítka, 
cílové hodnoty a strategické akce, které povedou k plnění jednotlivých cílů. Hlavním 
cílem celého konceptu je zvyšování hodnoty podniku, proto všechny ostatní cíle byly 
směřovány tímto způsobem, samozřejmě v návaznosti na předem určenou strategii. Na 
konci této stěžejní části práce byly vypsány jednotlivé přínosy implementace metody.  
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Příloha č. 1 - Dotazník pro zjištění spokojenosti zaměstnanců firmy Matezex spol. s 
r.o. a jeho vyhodnocení 
Vážení zaměstnanci, touto cestou bych Vás chtěla požádat o vyplnění dotazníku, který 
bude sloužit jako podklad pro vypracování diplomové práce a měl by přispět ke 
zdokonalení podmínek pro práci. Dotazník je samozřejmě anonymní a informace 
získané tímto dotazníkem nebudou nikterak zneužity. 
Petra Furchová 
1) Jste spokojen(a) s kvalitou a četností školení? 
 Spokojen(a) 
 Spíše pokojen(a) 
 Spíše nespokojen(a) 
 Nespokojen(a) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6% 
22% 
39% 
33% 
Kvalita a četnost školení 
Spokojen(a)
Spíše spokojen(a)
Spíše nespokojen(a)
Nespokojen(a)
  
 
 
2) Uvítal(a) byste možnost zdokonalování se v cizích jazycích? 
 Ano 
 Ne 
 
3) Jaký faktor by Vás více motivoval k práci? (stupnice 1-nejméně, 5-nejvíce) 
 Mzda 
 Vztahy na pracovišti 
 Povýšení 
 Pracovní podmínky 
 Seberealizace 
 Příležitost k vytvoření něčeho nového  
  1 2 3 4 5 Průměrná 
známka 
Mzda 0 0 3 6 9 4,33 
Vztahy na pracovišti   4 9 4 1 3,11 
Povýšení 5 9 3 1 0 2 
Pracovní podmínky 0 1 11 6 0 3,28 
Seberealizace 0 1 5 7 5 3,89 
Příležitost k vytvoření něčeho 
nového 
0 0 4 8 6 4,11 
 
 
 
 
 
67% 
33% 
Cizí jazyky 
ANO
NE
  
 
 
4) Jste spokojen(a) se svou prací? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
5) Jste spokojen(a) s výší mzdy? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
 
56% 
44% 
0% 0% 
Spokojenost s prací 
Ano
Spíše ano
Spíše ne
Ne
28% 
61% 
11% 
0% 
Spokojenost s výší mzdy 
Ano
Spíše ano
Spíše ne
Ne
  
 
 
6) Jak byste hodnotil(a) vztahy s kolegy a nadřízenými? 
 Velmi dobré vztahy 
 Dobré vztahy 
 Špatné vztahy 
 
7) Co byste chtěli změnit? 
 Pracovní podmínky 
 Systém odměňování 
 Vztahy na pracovišti 
 Přístup nadřízených k přebírání zodpovědnosti 
 Jiné 
 
 
72% 
28% 
0% 
Vztahy na pracovišti 
Velmi dobré vztahy
Dobré vztahy
Špatné vztahy
17% 
44% 
0% 
33% 
6% 
Návrh na změny 
Pracovní podmínky
Systém odměňování
Vztahy na pracovišti
Přístup nadřízených k
přebírání zodpovědnosti
Jiné
  
 
 
Příloha č. 2 - Dotazník pro zjištění spokojenosti zákazníků firmy Matezex spol. s 
r.o. a jeho vyhodnocení 
Vážený zákazníku, 
Dovolujeme si Vás požádat o zodpovězení několika otázek, které se týkají Vaší 
spokojenosti se službami poskytovanými firmou Matezex spol. s r.o. Vaše odpovědi 
budou velkým přínosem pro zpracování Diplomové práce a v budoucnu budou vést ke 
zkvalitnění těchto služeb. 
Petra Furchová 
 
1) Jak hodnotíte spolupráci se společností Matezex? 
 Velmi spokojen 
 Spíše spokojen 
 Spíše nespokojen 
 Nespokojen 
 
 
 
 
 
 
 
35% 
36% 
18% 
11% 
Spolupráce se společností Matezex 
Velmi spokojen
Spíše spokojen
Spíše nespokojen
Nespokojen
  
 
 
2) Plánujete v budoucnu spolupráci a opakované nákupy u firmy Matezex? 
 ANO 
 NE 
 
3) Jak jste spokojeni s průběhem zakázky od poptávky až po dodání? 
 Velmi spokojen 
 Spíše spokojen 
 Spíše nespokojen 
 Nespokojen 
 
 
 
 
95% 
5% 
Budoucí spolupráce 
ANO
NE
27% 
57% 
7% 
9% 
Spokojenost s průběhem zakázky 
Velmi spokojen
Spíše spokojen
Spíše nespokojen
Nespokojen
  
 
 
4) Jak jste spokojeni s rychlostí reakce obchodního oddělení na Vaši 
poptávku? 
 Velmi spokojen 
 Spíše spokojen 
 Spíše nespokojen 
 Nespokojen 
 
5) Jak hodnotíte kvalitu poskytovaných služeb? 
 Velmi spokojen 
 Spíše spokojen 
 Spíše nespokojen 
 Nespokojen 
 
15% 
44% 
19% 
22% 
Spokojenost s rychlostí reakce 
obchodního oddělení 
Velmi spokojen
Spíše spokojen
Spíše nespokojen
Nespokojen
38% 
46% 
12% 4% 
Kvalita poskytovaných služeb 
Velmi spokojen
Spíše spokojen
Spíše nespokojen
Nespokojen
  
 
 
6) Jak hodnotíte komunikaci se zaměstnanci v následujících oddělení firmy 
Matezex? 
Ekonomické oddělení 
 Velmi spokojen 
 Spíše spokojen 
 Spíše nespokojen 
 Nespokojen 
 
Obchodní oddělení 
 Velmi spokojen 
 Spíše spokojen 
 Spíše nespokojen 
 Nespokojen 
 
63% 
34% 
3% 0% 
Ekonomické oddělení 
Velmi spokojen
Spíše spokojen
Spíše nespokojen
Nespokojen
41% 
38% 
16% 
5% 
Obchodní oddělení 
Velmi spokojen
Spíše spokojen
Spíše nespokojen
Nespokojen
  
 
 
Sklad 
 Velmi spokojen 
 Spíše spokojen 
 Spíše nespokojen 
 Nespokojen 
 
7) Jakou formu komunikace Vy osobně preferujete? (zaškrtněte jednu 
odpověď) 
 E-mail 
 Telefon 
 Fax 
 Osobní komunikace 
 Písemná komunikace 
 
15% 
55% 
23% 
7% 
Sklad 
Velmi spokojen
Spíše spokojen
Spíše nespokojen
Nespokojen
33% 
38% 
5% 
24% 
0% 
Formy komunikace 
E-mail
Telefon
Fax
Osobní komunikace
Písemná komunikace
  
 
 
8) Z níže uvedených služeb, o jakou byste Vy měli největší zájem? (zaškrtněte 
jednu odpověď) 
 Služba obchodního zástupce 
 E-shop 
 Širší sortiment 
 Stříhání plechů 
 Možnost úhrady platební kartou 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
24% 
28% 23% 
6% 
19% 
Nové služby 
Služba obchodního
zástupce
E-shop
Širší sortiment
Stříhání plechů
Možnost úhrady platební
kartou
  
 
 
Příloha č. 3 - Kategorie pravděpodobnosti výskytu rizika, závažnosti následků 
rizika a míry rizika (Zdroj: 33) 
 
Hodnota Pravděpodobnost výskytu rizika 
1 Výskyt je téměř nemožný 
2 Událost vzniká výjimečně 
3 Vznik události je pravděpodobný 
4 Vznik události je velmi 
pravděpodobný 
5 Vznik události je téměř jistý 
 
Hodnota Závažnost dopadů rizika 
1 Nevýznamné ohrožení projektu 
2 Malé ohrožení projektu 
3 Střední ohrožení projektu 
4 Významné ohrožení projektu 
5 Nejvážnější ohrožení projektu 
 
Kategorie rizika Stupeň rizika Míra rizika 
I. 1-2 Triviální riziko 
II. 3-5 Přijatelné riziko 
III. 6-8 Mírné riziko 
IV. 9-14 Závažné riziko 
V. 15-25 Nepřijatelné riziko 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
Příloha č. 4 - Aktiva společnosti za účetní období 2009 – 2012 (v tis. Kč) (Zdroj: účetní výkazy firmy) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Označení   Číslo řádku 2009 2010 2011 2012 
  AKTIVA CELKEM (ř. 02+03+31+63)=ř.67 1 86 819 88 325 93 523 96 924 
B. Dlouhodobý majetek (ř.4+13+23) 3 24 864 23 575 22 709 21 040 
B.II. Dlouhodobý hmotný majetek (ř.14 až 22) 13 24 864 23 575 22 709 21 040 
B.II.1. Pozemky 14 3 048 3 048 3 048 3 048 
2. Stavby 15 17 855 17 190 16 525 15 860 
3. Samostatné movité věci a soubory movitých věcí 16 3 872 3 248 3 048 2 043 
7. Nedokončený dlouhodobý hmotný majetek 20 88 88 88 88 
C. Oběžná aktiva (ř.32+39+48+58) 31 61 344 64 350 70 608 75 731 
C.I. Zásoby (ř.33 až 38) 32 40 228 44 433 45 444 47 096 
2. Nedokončená výroba a polotovary 34 0 0 0 61 
5. Zboží 37 40 228 44 433 45 444 47 035 
C.III. Krátkodobé pohledávky (ř.49 až 57) 48 10 778 12 920 16 017 12 282 
C.III.1. Pohledávky z obchodních vztahů 49 8 383 12 714 15 861 12 170 
6. Stát-daňové pohledávky 54 2 282 0 0 0 
7. Krátkodobé poskytnuté zálohy 55 107 201 148 106 
9. Jiné pohledávky 56 5 5 8 5 
C.IV. Krátkodobý finanční majetek (ř. 59 až 62) 58 10 338 6 997 9 148 16 354 
C.IV.1. Peníze 59 50 98 52 129 
2. Účty v bankách 60 10 288 6 899 9 096 16 224 
D.I. Časové rozlišení (ř. 64 až 66) 63 612 399 206 154 
D.I.1. Náklady příštích období 64 612 399 199 154 
3. Příjmy příštích období  66 0 0 6 0 
  
 
 
Příloha č. 5 - Pasiva společnosti za účetní období 2009 – 2012 (v tis. Kč) (Zdroj: účetní výkazy firmy) 
Označení   Číslo řádku 2009 2010 2011 2012 
  PASIVA CELKEM (ř.68+85+118)=ř.01 67 86 819 88 325 93 523 96 924 
A. Vlastní kapitál (ř.69+73+78+81+84) 68 80 707 79 644 84 384 88 345 
A.I. Základní kapitál (ř.70 až 72) 69 105 105 105 105 
A.I.1. Základní kapitál  70 105 105 105 105 
A.II. Kapitálové fondy (ř. 74 až 77) 73 164 169 177 181 
2. Ostatní kapitálové fondy 75 164 169 177 181 
A.III. Rezervní fondy, nedělitelný fond a ostatní fondy ze zisku 78 11 11 11 11 
A.III.1. Zákonný rezervní fond/Nedělitelný fond 79 11 11 11 11 
A.IV. Výsledek hospodaření minulých let (ř. 82+83) 81 75 771 71 727 71 560 71 792 
A.IV.1. Nerozdělený zisk minulých let 82 75 771 71 727 71 560 71 792 
A.V. Výsledek hospodaření běžného úč.obd. (ř.01-69-73-78-81-85-118) 84 4 656 7 632 12 533 16 257 
B. Cizí zdroje (ř.86+91+102+114) 85 6 112 8 681 9 122 8 579 
B.II. Dlouhodobé závazky (ř.92 až 101) 91 80 97 106 114 
10. Odložený daňový závazek 101 80 97 106 114 
B.III. Krátkodobé závazky (ř.103 až 113) 102 6 032 8 584 9 016 8 465 
B.III.1. Závazky z obchodních vztahů 103 2 938 4 534 4 937 4 584 
4. Závazky ke společníkům, členům družstva a k účastníkům 
sdružení 
106 1 660 1 460 1 460 1 460 
5. Závazky k zaměstnancům 107 216 267 254 274 
6. Závazky ze sociálního zabezpečení a zdravotního pojištění 108 143 176 176 189 
7. Stát-daňové závazky a dotace 109 898 2 002 2 036 1 792 
8. Krátkodobé přijaté zálohy 110 9 0 0 1 
10. Dohadné účty pasivní  112 112 91 97 113 
11. Jiné závazky 113 56 54 56 52 
C.I. Časové rozlišení 118 0 0 17 0 
C.I.1. Výdaje příštích období 119 0 0 17 0 
 
  
 
 
Příloha č. 6 - Výkazy a ztráty společnosti za účetní období 2009 – 2012 (v tis. Kč) (Zdroj: účetní výkazy firmy) 
Označení   Číslo řádku 2009 2010 2011 2012 
I. Tržby za prodej zboží 1 89 770 127 177 152 066 147 075 
A. Náklady vynaložené na prodané zboží 2 71 433 101 861 122 465 115 807 
 + Obchodní marže (ř.01-02) 3 18 337 26 316 29 601 31 269 
II. Výkony (ř.05+06+07) 4 1 616 1 721 1 991 2 397 
II.1. Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 5 1 616 1 721 1 991 2 336 
2. Změna stavu zásob vlastní činnosti 6 0 0 0 61 
B. Výkonová spotřeba (ř.09+10) 8 5 660 5 482 6 497 5 438 
B.1. Spotřeba materiálu a energie 9 1 375 1 358 1 555 1 839 
B.2. Služby 10 4 284 4 124 4 943 3 598 
 + Přidaná hodnota (ř.03+04-08) 11 14 292 22 555 25 095 28 229 
C. Osobní náklady (ř.13 až 16) 12 6 011 7 470 8 268 8 184 
C.1. Mzdové náklady 13 4 420 5 461 6 066 5 982 
C.3 Náklady na sociální zabezpečení a zdravotní pojištění 15 1 454 1 858 2 051 2 026 
C.4. Sociální náklady 16 138 151 151 176 
D. Daně a poplatky 17 233 190 243 219 
E. Odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku 18 1 251 1 567 1 705 1 732 
III. Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu 19 145 186 231 230 
2. Tržby z prodeje materiálu 21 145 186 231 230 
F. Zůstatková cena prodaného dlouh.maj.a materiálu 
(ř.23+24) 
22 0 0 0 4 
2. Prodaný materiál 24 0 0 0 4 
G. Změna stavu rezerv a opr.pol.v prov.obl.a 
kompl.nákl.př.obd. 
25 1 106 2 030 -629 -1 245 
IV. Ostatní provozní výnosy 26 1 463 1 367 1 248 1 112 
H. Ostatní provozní náklady 27 574 2 447 1 014 632 
* Provozní výsledek hospodařeni (ř.11-12 17 až 29) 30 6 725 10 404 15 972 20 045 
X. Výnosové úroky 42 19 12 11 9 
  
 
 
N. Nákladové úroky 43 260 260 261 260 
XI. Ostatní finanční výnosy 44 228 173 180 288 
O. ostatní finanční náklady 45 344 292 520 345 
* Finanční výsledek hospodaření (ř.31 až 47) 48 -357 -367 -590 -307 
Q. Daň z příjmu za běžnou činnost (ř.50+51) 49 1 287 2 405 2 850 3 481 
Q.1.  - splatná 50 1 309 2 388 2 842 3 473 
2.  - odložená 51 -22 17 8 8 
** Výsledek hospodaření za běžnou činnost (ř.30+48-49) 52 5 081 7 632 12 533 16 257 
R. Mimořádné náklady 54 425 0 0 0 
* Mimořádný výsledek hospodaření (ř.53-54-55) 58 -425 0 0 0 
*** Výsledek hospodaření za účetní období (+/-)  (ř.52+58-59) 60 4 656 12 533 7 632 16 257 
  Výsledek hospodaření před zdaněním (+/-)  (ř.30+48é53-
54) 
61 5 944 15 383 10 037 19 738 
 
